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Vpliv lokalne vpetosti organizacije na organizacijsko inovativnost 
Vsaka organizacija je sestavni del družbeno-ekonomskega okolja, v katerem se nahaja in deluje. 
Okolje organizacije lahko predstavlja pomemben kontekst za njene inovacijske procese, saj se 
viri inovacijskega znanja in inoviranja nahajajo tudi zunaj organizacijskih mej, tako na globalni 
kot lokalni ravni. Vsak lokalni prostor je edinstven in lokacijsko specifičen. Lokalni viri znanja, 
ki se nahajajo v lokalnem prostoru, so zato lahko neprecenljiv vir unikatnih prednosti, ki 
organizacijam omogočajo večjo konkurenčnost na globalnih in lokalnih trgih. Ob tem je vpetost 
organizacije v lokalno okolje tista, ki organizaciji omogoča dostop in možnosti prepoznavanja, 
poznavanja in izkoriščanja lokalnih virov znanja. Magistrska naloga obravnava vpliv lokalne 
vpetosti organizacije na organizacijsko inovativnost ter raziskuje načine in možnosti 
vključevanja organizacije v lokalni prostor. Avtorica z izgradnjo modela različnih vrst lokalne 
vpetosti organizacije in modela preverljivih hipotez in podhipotez raziskuje vprašanje 
povezanosti vpetosti organizacije v lokalni prostor in organizacijske inovativnosti. Pričujoče 
magistrsko delo s konceptom lokalne vpetosti organizacije v ospredje postavlja lokalni prostor 
kot relevantno in nezanemarljivo okolje, ki lahko spodbuja inovacijske zmogljivosti 
organizacije ter krepi njeno konkurenčnost. 
Ključne besede: vpetost, lokalna vpetost, inovativnost, organizacijska inovativnost, lokalna 
izpostavljenost. 
 
Influence of organization's local embeddedness on organizational inovativness 
Each organization is an integral part of the socio-economic environment in which it is located 
and operates. The environment of an organization can represent an important context for its 
innovation processes as sources of innovation knowledge and innovativeness are also located 
outside organizational boundaries, both globally and locally. Each local space is unique and 
location-specific. Local sources of knowledge, that are located in the local environment, can 
therefore be an invaluable source of unique advantages that enable organizations to become 
more competitive on global and local markets. In addition, the organization's involvement in 
the local environment is one that enables the organization access and the possibilities of 
identifying, recognizing and exploiting local knowledge resources. The master's thesis deals 
with the influence of the local embeddedness of the organization on organizational 
innovativness and explores the ways and possibilities of integrating an organization into local 
space. By constructing a model of various types of organization’s local embeddedness and 
model of verifiable hypotheses and subhypotheses, the author explores the question of the 
connection between the organization's embeddedness in local space and organizational 
innovativness. With the concept of local embeddedness of the organization the master's thesis 
puts the local space on the forefront as a relevant and non-negligible environment that can 
stimulate the innovation capacity of the organization and strengthen its competitiveness. 
Keywords: embeddedness, local embeddedness, inovativness, organizational inovativness, 
local exposure. 
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1 UVOD  
 
Konkurenčna prednost modernih organizacij oz. podjetij je dandanes zaradi čedalje večjega 
poudarjanja pomembnosti ekonomije znanja v veliki meri odvisna od njihovih inovacijskih 
zmogljivosti (Zhaoquan in drugi, 2011, str. 25). Inovacijske zmogljivosti organizacije se 
nanašajo na sposobnost organizacije, da skozi procese učenja nadgradi obstoječo bazo znanja. 
Zmožnost učenja je namreč tista, ki prispeva h konkurenčnosti organizacije na dolgi rok, 
dolgoročna konkurenčnost organizacije pa je v precejšnji meri odvisna ravno od zmogljivosti 
organizacije za inoviranje (Larsson in Malmberg, 1999, str. 3). Povezanost inoviranja ter 
dolgoročne konkurenčnosti organizacije izhaja predvsem iz sprememb v razmišljanju o 
organizaciji proizvodnje dobrin in storitev. Industrijske sisteme se namreč čedalje bolj pojmuje 
kot sisteme, ki generirajo znanje in ne le kot sisteme pretoka dobrin in storitev. Ob večjem 
zanimanju za inovacijske procese ter procese učenja v kontekstu organizacij oz. podjetij se je 
povečal tudi interes za učinek in vlogo, ki jo ima samo okolje organizacije pri spodbujanju teh 
procesov (prav tam). 
Hautamäki (2010, v Koskinen in drugi, 2012, str. 26)1 tako ugotavlja, da se inovativnost 
organizacije vedno dogaja v globalnih ali lokalnih okoljih, katerega del so tudi druga podjetja, 
raziskovalne institucije, delovna sila, trg, skupna zakonodaja in podobno. Regionalno ali 
lokalno okolje organizacije, prav tako kot globalno, zagotavlja pomemben kontekst za 
inovacijske procese organizacij (Gustavsen in drugi, 2007, str. 5). Vpetost lokalnega znanja v 
organizacijske procese je v preteklosti veljala za glavni vir inovacijskih procesov organizacij. 
Za razliko od tega pa je v procesu inovativnosti dandanes vključevanje lokalnih organizacij v 
nacionalne in mednarodne poslovne sisteme lokalno znanje potisnilo v ozadje. Izključenost 
lokalnega znanja iz inovacijskih procesov organizacij je generirala šibkost mehanizmov, ki 
postavljajo lokalno znanje, kot sta tradicija in lokalna kultura, kot pomemben in unikaten vir 
znanja za organizacije in organizacijske inovacijske procese. Lokalno znanje namreč lahko 
prispeva k večji diverzifikaciji proizvodnje, procesov, produktov, dejavnosti in strategije 
(Katsikis in drugi, 2004, str. 1–2).  
Skozi zgodovino so se pojavile in izginile mnoge oblike lokalnega znanja. Lokalno znanje je 
vpeto v specifične družbene in naravne kontekste, ki pogosto služijo kot objekt in tudi kot medij 
                                                          
1 Hautamäki, A. (2010). Sustainable innovation: A new age of innovation and Finland’s innovation policy. 
Helsinki: Sitra. 
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njegovega izražanja. Kadar pa se takšni konteksti ali življenjski prostori spremenijo, lahko pride 
do izgube lokalnega znanja, ki je del tradicij, ki so ustvarjene in izginjajo skozi specifične 
zgodovinske okoliščine (Renn, 2012, str. 372). S postopnim izginjanjem lokalnih načinov 
obvladovanja praktičnih izzivov, ki jih vodijo ekonomski in kulturni globalizacijski procesi, 
lokalno znanje počasi izginja. Vseeno pa je prostor lokalnega znanja v globalni skupnosti 
vzorec oz. temelj vseh ostalih oblik znanja, ki generira raznolikost in spremembe. Velika 
variabilnost lokalnih pogojev je tako pomembna sila nadaljnje diverzifikacije znanja tudi v 
prisotnosti globalizacije (Renn, 2012, 392) Zaradi večpojavnosti in raznolikosti lokalnega 
znanja pa je o lokalnem znanju potrebno razmišljati in si ga predstavljati kot kolektivno 
človeško izkušnjo, ki dopolnjuje globalno znanje (Renn, 2012, str. 391–392). Navkljub 
nenehnemu poudarjanju sledenja globalizacijskim procesom zaradi napredka v informacijski in 
komunikacijski tehnologiji lokalnost in lokalno delovanje v veliki meri še vedno ostajata 
gorišče ekonomskega in družbenega življenja (Nyhan, 2007, str. 23).  
Vpetost organizacije v lokalno zunanje okolje in njene sposobnosti iskanja in sprejemanja 
novega (lokalnega) znanja iz različnih zunanjih virov lahko bistveno prispevajo k izboljšanju 
zmožnosti organizacije za inoviranje. Pomembni viri inovacijskega znanja in inoviranja se 
namreč pogosto nahajajo v zunanjem okolju organizacije in ne le v lasti samih organizacij 
(Figueiredo, 2011; Zhaoquan in drugi, 2011, str. 25). Posamezne organizacije so vpete v 
posebne strukture, ki so v obliki mrež kupcev, dobaviteljev, konkurence ter drugih zasebnih in 
javnih organizacij in institucij. Te mreže uravnavajo impulze in pritiske ter vire in zmožnosti 
za organizacijsko inoviranje. Tako procesne inovacije kot inovacije na področju produktov 
izhajajo iz interaktivnih procesov v mrežno strukturiranih industrijskih sistemih, ki so globalno 
in lokalno vpeti v širši kulturni ter institucionalni prostor (Larsson in Malmberg, 1999, str. 3).  
Inovacije niso več le produkt individualnega delovanja, novi produkti in procesi pa niso zgolj 
posledica industrijskega sektorja ali interakcije proizvajalcev in njihovih strank oz. 
dobaviteljev. Inovacije so postale tudi del lastnosti celotne lokalne ekonomije, različnih 
lokalnih akterjev, razmerij med njimi in okolja, v katerem ti akterji delujejo (Copus in drugi, 
2011, str. 168). Akterji, ki si delijo enak lokalni kontekst, pri vzpostavljanju družbene in 
ekonomske inovativnosti med seboj sodelujejo, kar pomeni, da se zaradi tesnih osebnih stikov 
in občutka skupne identitete, zgodovine in tradicije celotna lokalna skupnost uči skupaj in v 
povezavi z družbeno-ekonomskim sistemom. Tovrstno mrežno in horizontalno sodelovanje 
med ljudmi tako generira tudi kolektivno prizadevanje po doseganju rezultatov, ki so v interesu 
vseh tistih, ki drug z drugim skupaj bivajo (Nyhan, 2007, str. 18–23).  
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Yanow (2004) ugotavlja, da je lokalno znanje proizvedeno v določenem kontekstu ob 
določenem času, znanost, vpeta v lokalno znanje, pa leži v intimnem poznavanju in 
razumevanju lokalne situacije in okolja. V literaturi se ob slednjem velikokrat uporablja 
koncept vpetosti organizacije v lokalno okolje, ki se vzpostavlja kot tisti, ki organizaciji odpira 
možnosti tako razumevanja kot tudi poznavanja, identificiranja in izkoriščanja posebnosti 
lokalnih prostorov, edinstvenosti le-teh pa uporablja sebi v korist ter za večjo konkurenčnost na 
trgu (Conti in Giaccaria, 2001; Vazquez-Barquero, 2002; Hess, 2004; Kalantaridis in Bika, 
2006; Sat Aydan, 2006; Saleilles in Gomez-Velasco, 2007; Heanue in Jacobson, 2008; Lo in 
drugi, 2010; Bowen, 2011; Kern-Ulmer, 2011; Staritz in Morris, 2013). Organizacijska 
inovativnost in konkurenčnost sta tako lahko ustvarjeni in vzdrževani tudi skozi procese, ki so 
geografsko lokalizirani (Larsson in Malmberg, 1999, str. 3). 
Cilj magistrske naloge je proučiti učinek lokalne vpetosti organizacije na organizacijsko 
inovativnost ter v ta namen izdelati model preverljivih hipotez. Ob tem termin 'organizacija' 
uporabljamo v kontekstu podjetja oz. organizacije, ki deluje kot ekonomski subjekt. Magistrska 
naloga sledi teoretskemu okviru obstoječe literature in študiji primera dveh slovenskih podjetij 
X in Y.  
Osnovno vodilo raziskave je vprašanje povezave lokalne vpetosti organizacije in organizacijske 
inovativnosti, čemur pričujoča magistrska naloga pritrjuje. V raziskavo so vkomponirana tudi 
različna podvprašanja: a) kakšne vrste lokalne vpetosti organizacije obstajajo ter b) kako katera 
vrsta lokalne vpetosti organizacije vpliva na organizacijsko inovativnost. Ob tem 
predvidevamo, da bi povezanost pri določeni vrsti lokalne vpetosti organizacije lahko bila 
linearna in pozitivna, pri drugačni vrsti lokalne vpetosti pa neizrazita, nelinearno povezana, 
morda celo negativna.  
V prvem, teoretičnem delu naloge bo pregled teorije opravljen skozi analizo sekundarnih virov. 
V drugem poglavju bomo s pregledom literature najprej predstavili pojem vpetosti in ga kritično 
opredelili skozi razpravo o njem. Nato se bomo spraševali, kakšne oblike vpetosti poznamo in 
vpetost postavili v kontekst lokalnosti. Na tem mestu bomo odgovarjali na vprašanja, kaj 
predstavlja pojem lokalno in kako je to povezano s konceptom vpetosti, kaj je lokalno okolje 
in kako je vse skupaj povezano z organizacijo. Na podlagi tega bomo oblikovali lokalno vpetost 
organizacije in si zastavljali različna vprašanja, kot na primer: kakšne vrste lokalne vpetosti 
organizacije obstajajo, v čem se razlikujejo med seboj in kako vplivajo na organizacijo. 
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V tretjem poglavju bomo s pregledom literature kritično ovrednotili koncept inovativnosti. 
Zanimala nas bo njegova celovita opredelitev in definicija. Spraševali se bomo o povezanosti 
inovativnosti in organizacije ter opredelili organizacijsko inovativnost. Nazadnje bomo 
odgovarjali na vprašanja, kako lahko organizacijsko inovativnost analiziramo, kateri so ključni 
oz. relevantni pokazatelji le-te, in kakšno vlogo imata v vsem skupaj organizacijsko učenje in 
znanje. 
V četrtem, zadnjem poglavju teoretičnega dela bomo na podlagi analize prvih dveh poglavij in 
dodatnega pregleda literature iskali povezanost obeh konceptov in njun medsebojni vpliv. 
Osnovno vodilo bo vprašanje, kako različne vrste lokalne vpetosti organizacije vplivajo na 
organizacijsko inovativnost. Zastavljala se bodo vprašanja o povezanosti lokalnega okolja, 
lokalnih virov znanja in lokalne vpetosti organizacije ter kako je vse našteto povezano z 
organizacijsko inovativnostjo. Skozi različne vrste lokalne vpetosti organizacije in njihovega 
učinka na organizacijsko inovativnost bomo na koncu izgradili model preverljivih hipotez in 
podhipotez, ki bodo odražale povezanost koncepta lokalne vpetosti organizacije in 
organizacijske inovativnosti. 
V drugem, empiričnem delu naloge pa bo na podlagi ugotovitev in analize teoretičnega dela 
opravljena kvalitativna raziskava vpliva lokalne vpetosti organizacije na organizacijsko 
inovativnost. Podlaga za kvalitativno raziskavo sta študiji primerov dveh podjetij, samo 
raziskovanje pa ima podlago v strukturiranih in nestrukturiranih intervjujih, analizi 
dokumentacije ter sledi etnografskem zbiranju podatkov. Analiza študij primera bo tako služila 
dodatni podkrepitvi predhodne teoretično zasnovane analize in modela hipotez ter podhipotez. 
Osnovno vodilo drugega dela magistrske naloge je torej možnost preverljivosti postavljene 
teorije. 
V zaključku so predstavljene ključne ugotovitve magistrske naloge in opredelitev možnosti in 
smernic za nadaljnje kvalitativne in kvantitativne analize modela preverljivih hipotez in 
podhipotez.  
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2 KONCEPT LOKALNE VPETOSTI  
 
2.1 Opredelitev in definicija koncepta vpetosti 
Sociološka in antropološka znanost sta v sedemdesetih letih prejšnjega stoletja, v obdobju 
prevlade ekonomske in racionalne misli, začeli več pozornosti posvečati ekonomskim pojavom 
in odnosu med ekonomijo ter sociologijo in njunem medsebojnemu vplivu (Beckert, 2007, str. 
6). Beckert (prav tam) pravi, da je sociološka disciplina takrat ugotavljala, da na ekonomske 
pojave vplivajo tudi drugačni dejavniki od tistih, ki jih je priznavala ortodoksna ekonomska 
teorija. Osredotočenost ekonomske dejavnosti izključno na trg je takratno dominantno politično 
logiko približalo razmišljanju ortodoksne ekonomije, kar pa je sociologe potisnilo v 
razmišljanje o ekonomski dejavnosti in raziskovanje trga kot njenega osrednjega elementa. 
Tako je trg v socioloških krogih zbudil večji interes kot prej. Kot rezultat reakcije sociološke 
discipline na ekonomski imperializem in na širjenje področja racionalne misli v razmišljanju o 
ekonomskih pojavih se je razvilo tako imenovano področje nove ekonomske sociologije2, ki je 
sociološko perspektivo videlo kot tisto, ki lahko bistveno pripomore k razumevanju ekonomije 
(prav tam). Predvsem pa je tovrstno razmišljanje pod vprašaj postavilo obstoj obeh znanosti, 
ekonomske in sociološke, kot znanosti, ki gresta ena mimo druge. 
Podobno Kanjuo Mrčela (2012, str. 831) ugotavlja, da se tako ekonomska kot socialna misel 
večinoma razvijata vsaka zase, kar posledično predstavlja oviro za celovito in koherentno 
analizo ekonomskih pojavov. Teoretiki znotraj (nove) ekonomske sociologije zato opozarjajo 
predvsem na pomanjkanje sociološkega pristopa v analiziranju ekonomskih procesov ter zaradi 
tega v analizo uvajajo tako imenovani koncept vpetosti (embeddedness)3. Slednji se je 
vzpostavil kot osrednji koncept raziskovanja teorije nove ekonomske sociologije (Hess, 2004; 
                                                          
2 Ekonomska sociologija, razvita v začetku prejšnjega stoletja, se nanaša na uporabo sociološke perspektive v 
ekonomskih pojavih, to je na uporabo socioloških referenčnih okvirjev in razlag v kompleksnih dejavnostih, 
povezanih s proizvodnjo, izmenjavo, distribucijo in potrošnjo dobrin in storitev (Smelser in Swedberg, 2005, str. 
3). Na podlagi tega proučuje ekonomske pojave, kot so trg dela, kapitala in lastništvo, ter sociološke, kot so socialni 
kapital, kulturni kapital, zaupanje in sodelovanje. Ukvarja se z odnosom in medsebojnim vplivom družbenih in 
ekonomskih pojavov in procesov (Kanjuo Mrčela, 2012, str. 831). Nova ekonomska sociologija pa predstavlja 
moderno obdobje ekonomske sociologije, razvito v osemdesetih letih 20. stoletja in ustoličeno z delom Marka 
Granovetterja leta 1985. Njen osrednji koncept predstavlja ravno koncept vpetosti ekonomskih pojavov v družbeni 
kontekst, ki je proučen v nadaljevanju. 
3 Kanjuo Mrčela (2012) namesto termina vpetost uporablja termin umeščenost. V nalogi smo se odločili za prevod 
angleškega termina embeddedness z besedo vpetost, ki po Slovarju slovenskega knjižnega jezika (Inštitut za 
slovenski jezik Frana Ramovša, 2000) nakazuje na vpetost nečesa v nekaj. Menimo, da se zato bolj nanaša na 
aktivno delovanje in ne toliko na pasivno pozicijo ter tako kontekstualno posega globlje kot termin umeščenost. 
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Krippner in drugi, 2004; Smelser in Swedberg, 2005; Beckert, 2007), s katerim poskušajo 
avtorji pojasniti ekonomske pojave kot neločljiv in prepleten del družbenega konteksta (Kanjuo 
Mrčela, 2012, str. 831–832). Različni avtorji koncept vpetosti uporabljajo in razlagajo z 
manjšimi ali večjimi razlikami, kar dobro povzame Kanjuo Mrčela (2012, str. 832), ko pravi, 
da se koncept vpetosti lahko pojmuje kot ''/v/petost ekonomije v družbene odnose po Polanyiju 
(2008), vpetosti v konkretne delujoče sisteme družbenih odnosov po Granovetterju (1985) ali 
potopljenosti vse človekove prakse v družbeno ureditev po Bourdieuju (2005).'' Predvsem je 
koncept v raziskovalnih krogih deležen velike polemike okoli njegove pravilne rabe in 
interpretacije (Szanto, 1995; Uzzi, 1996; Dacin in drugi, 1999; Sandberg, 2003; Hess, 2004; 
Krippner in drugi, 2004; Yakova in Newbury, 2006; Beckert, 2007; Cardoso Machado, 2011; 
Rus, 2012). V nadaljevanju bomo zato pred samim definiranjem in razumevanjem koncepta 
vpetosti v znanstveni literaturi za boljše razumevanje namenili besede najprej njegovim 
koreninam, nato polemikam okoli njega in nazadnje še odnosu ekonomije in sociologije v 
sklopu obojega. 
Koncept vpetosti se v literaturi največkrat povezuje z očetom tega koncepta, madžarskim 
teoretikom Karlom Polanyijem, ki ga je leta 1944 uveljavil z izdajo dela Velika preobrazba, ki 
predstavlja osnovo razvoja nadaljnjih razlag koncepta v kontekstu proučevanja ekonomske 
dejavnosti s sociološkim pristopom (Barber, 1995; Szanto, 1995; Dacin in drugi, 1999; Hess, 
2004; Krippner in drugi, 2004; Beckert, 2007). Fred Block (Polanyi, 2001) je Polanyijevo delo 
Velika preobrazba poimenoval kot eno najmočnejših kritik tržnega liberalizma: prepričanja, da 
sta družba in globalna ekonomija organizirani po principu samoregulativnega trga. Polanyi je 
skozi proučitev zgodovinskih dejavnikov in procesov razglabljal o tržnemu liberalizmu, družbi 
in klasični ekonomski misli, njenih premisah, omejitvah ter nevarnostih. V svojem razmišljanju 
je razvil koncept vpetosti, ki izraža idejo, da ekonomija ni avtonomna, kot to trdi ekonomska 
teorija, ampak podrejena politiki, veri in družbenim odnosom (prav tam). Za Polanyija vpetost 
tako pomeni, da je ekonomija poglobljena v družbene odnose, zato ne more biti ločena od 
družbe kot celote (Polanyi, 2001; Hess, 2004; Beckert, 2007; Cardoso Machado, 2011). 
Polanyijeva raba koncepta vpetosti se nanaša na kontekst odmika klasične ekonomije od 
zgodovinskih vzorcev, ki kažejo na dejstvo, da je bila ekonomija zgodovinsko podrejena družbi, 
sistem samoreguliranega trga, razvitega s kapitalizmom, pa zahteva podreditev družbe logiki 
trga (Polanyi, 2001). Polanyi (2001, str. 60) pravi: ''Namesto da bi ekonomija bila vpeta v 
družbene odnose, so družbeni odnosi vpeti v ekonomski sistem.'' Po mnenju Blocka (Polanyi, 
2001) so ravno navedeni in njemu podobni citati razlog za napačno razumljeno rabo koncepta 
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vpetosti po Polanyiju. Polanyi namreč ni želel prikazati, da je s kapitalizmom ekonomija v 19. 
stoletju pričela dominirati prizorišče in bila ''odpeta'' iz družbe, ampak da je tovrstno 
razmišljanje klasičnih ekonomistov utopično, saj omenjena praksa ne more dati rezultatov in 
tudi ni mogoča (prav tam). To bi ''/f/izično uničilo človeka in spremenilo njegovo okolje v 
divjino'' (Polanyi, 2001, str. 3). Polany (2001, str. 73) trdi, da so bili zgodovinsko gledano vsi 
motivi in okoliščine produktivnih dejavnosti ter sami ekonomski sistemi od cehov do 
merkantilizma in fevdalnega sistema vpeti v organizacijo družbe. Tako ugotavlja, da medtem, 
ko je bilo na eni strani v cehovskem sistemu, katerega del so bili odnosi med mojstrom, 
pomočnikom in vajencem, obrtne spretnosti, delavske plače itd., vse regulirano s pravili in 
običaji ceha in mesta ter tako vpeto in bazirano na organizaciji družbe ter skupnosti, je na drugi 
strani družba 19. stoletja ekonomsko aktivnost na podlagi samoreguliranega trga izolirala in jo 
pripisala ekonomskim motivom (prav tam). Polany (prav tam) se strinja s trditvijo, da nobena 
družba ne obstaja brez sistema, ki zagotavlja red v produkciji in distribuciji surovin, vendar to 
ne predpostavlja tudi obstoja ločenih ekonomskih institucij, saj je ''/e/konomski red le naloga 
družbenega reda'' (prav tam). Polany zaključi, da prava kritika tržne družbe ne stoji za tem, da 
je bila družba osnovana na ekonomiji, ampak da je organizacija ekonomskega življenja te 
družbe popolnoma nenaravna, saj je bila osnovana na egoizmu (Polanyi, 2001, str. 257). Block 
(Polanyi, 2001) trdi, da Polanyiju podrejanje človeških namenov logiki neosebnega tržnega 
mehanizma predstavlja največjo napako tržnega liberalizma. Če citiramo Polanyija (2001, str. 
76): 
Dovoliti tržnemu mehanizmu, da je edini upravitelj usode človeških bitij in njihovega 
naravnega okolja, celo količine in rabe kupne moči, rezultira v uničenju družbe. Surovina 
''delavske moči'' ne more biti potisnjena sem ter tja, uporabljena počez ali celo neuporabljena, 
brez, da bi imela učinek na človeka, ki je nosilec te dotične surovine. Odvreči človeško 
delovno moč pomeni, da bi sistem posledično odvrgel tudi fizično, psihično in moralno 
entiteto ''človeka'' s to etiketo. Okradena zaščite kulturnih institucij, bi človeška bitja propadala 
zaradi učinkov družbene izpostavljenosti: umrla bi kot žrtev hudega družbenega izpaha skozi 
pregreho, perverzijo, kriminal in stradanje. Narava bi bila reducirana na svoje elemente, 
soseščine in pokrajine umazane, reke onesnažene, vojaška varnost ogrožena, moč ustvarjanja 
hrane in surovin, uničena. Končno, tržna administracija kupne moči bi periodično zapirala 
poslovna podjetja, pomanjkanje in presežek denarja moči bi se izkazala pogubna za posel kot 
poplave in suša v primitivni družbi. Nedvomno so delo, zemlja in denarni trgi ključni za tržno 
ekonomijo. Vendar nobena družba ne bi mogla prenesti učinke takšnega sistema nedodelanih 
izmišljotin, četudi za najkrajše obdobje, razen, če je človeška. 
Knjiga Velika preobrazba Karla Polanyija je bila ključna inspiracija za mislece v osemdesetih 
in devetdesetih letih prejšnjega stoletja, ki so raziskovali raznolikost kapitalizmov in neenakosti 
v organizaciji in vpetosti trgov po svetu (Polany, 2001). Vendar pa koncept vpetosti prave 
pozornosti do osemdesetih let ni pridobil. Leta 1985 ga je z delom Ekonomska akcija in 
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družbena struktura: problem vpetosti v ospredje postavil Mark Granovetter (1985), v katerem 
je proučeval koncept vpetosti in trdil, da je ekonomsko življenje vpeto v družbene strukture 
(Granovetter, 1985; Rus, 2012, str. 991). Mnogi ga zato vidijo kot začetnika teorije nove 
ekonomske sociologije, saj je največkrat omenjen kot tisti, ki je Polanyijev koncept vpetosti 
zakoličil in ga postavil v osrčje raziskovanja te teorije (Hess, 2004; Krippner in drugi, 2004; 
Beckert, 2007; Cardoso Machado, 2011). Vendar pa je Granovetter tudi tisti, ki mu mnogi 
očitajo odmik od samega koncepta po Polanyiju in drugačno razumevanje le-tega (Hess, 2004; 
Krippner in drugi, 2004; Cardoso Machado, 2011; Rus, 2012). Očitek Marku Granovetterju in 
ostalim preučevalcem na področju nove ekonomske sociologije je, da je Polanyjev koncept 
vpetosti skozi čas doživel veliko preoblikovanje in je podlegel raznim interpretacijam, v katerih 
so se nekateri pomeni koncepta izgubili, nekateri pa so bili konceptu dodani (Beckert, 2007, 
7). Posledično se v sferi nove ekonomske sociologije vršijo različne polemike okoli koncepta 
vpetosti, na katerem večina teorije nove ekonomske sociologije pravzaprav temelji (Hess, 2004; 
Krippner in drugi, 2004; Cardoso Machado, 2011). 
Granovetter je v svojem delu iz leta 1985 razvil interpretacijo, kjer je koncept vpetosti postavil 
nasproti dvema konkurenčnima poloma takratnih raziskovalnih debat in tako ločil družbeno od 
ekonomskega: na eni strani so bile preveč ustoličene socializirane perspektive družbenih 
pojavov v kontekstu moderne sociologije, na drugemu polu pa premalo socializirane 
perspektive kot del neoklasične ekonomije (Granovetter, 1985; Dacin in drugi, 1999; Krippner 
in drugi, 2004; Kazakova, 2016). Premalo socializirana perspektiva označuje obnašanje 
posameznika, ki je določeno s sistemom norm in vrednot, hkrati pa zanemarja vlogo družbenih 
odnosov ter struktur in prednost daje anonimnim akterjem, ki se odločajo v skladu s tržnimi 
signali in iščejo osebne koristi. Na drugi strani se nahaja preveč socializirana perspektiva, ki pa 
zanemarja vpliv ekonomskih pojavov (Kazakova, 2016, str. 823‒824). Po mnenju 
Granovetterja (1985) oba pristopa pomanjkljivo prikazujeta, kako se akterji na trgu lahko 
izognejo neupoštevanju dogovorov, zato predstavi idejo vpetosti ekonomske aktivnosti v 
družbene mreže oz. v tekoče sisteme družbenih odnosov (Kazakova, 2016, str. 824). Podobno 
Dacin in drugi (1999, str. 319) ugotavljajo, da je Granovetter vpetost konceptualiziral v 
kontekstu vpetosti ekonomske aktivnosti v stalne vzorce družbenih odnosov. Granovetter 
pozornost usmerja na interakcijo med družbenimi strukturami in ekonomsko aktivnostjo v 
industrijskih družbah. Po njegovem mnenju so vsi tržni procesi dovzetni za sociološko analizo, 
ta pa odkriva glavne lastnosti teh procesov (prav tam). Granovetter je izpostavil, da so tako tržni 
kot hierarhični odnosi vpeti v širši sistem odnosov, kjer neoklasični trg pravzaprav ne more 
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obstajati, transakcije vseh vrst pa so polne družbenih povezav (Kazakova, 2016, str. 826). V 
debato premalo socializirane perspektive trga in preveč socializirane perspektive hierarhičnih 
odnosov tako vključi koncept vpetosti in s tem ponudi širši pogled na medorganizacijske 
odnose. Trge in hierarhije vzpostavi kot obliki vpetih razmerij, pri čemer se osredotoči 
predvsem na omrežja (prav tam). Kazakova (2016, str. 826) ugotavlja, da Granovetter pri 
razmišljanju o konceptu vpetosti uporablja zaupanje kot vir kredibilnih informacij, ki vodijo v 
pravično poslovanje in so osnova relacijskih in strukturnih vezi. Granovetter uvede omrežja, 
zgrajena na zaupanju med akterji, ki generira zvestobo in sodelovanje med njimi. Omrežja 
tvorijo svoja lastna interna pravila igre ali institucije, ki so različne od pravil zunanjih skupnih 
institucij (prav tam). Ugotovitev Kazakove (prav tam) je naslednja: Granovetter je z idejo 
vpetosti ekonomske aktivnosti v mreže medosebnih odnosov presegel razkol med preveč ali 
premalo socializiranimi perspektivami. 
Na drugi strani Hess (2004, str. 170) trdi, da Granovetter s svojim pogledom predpostavlja 
preveč ostro razlikovanje med vpetimi netržnimi ekonomijami in odpeto moderno tržno 
ekonomijo. Hess Granovetterjeve ideje vidi le kot poenostavljeno interpretacijo tistega, kar je 
želel povedati Polanyi. Obenem meni, da je Granovetter tako naredil pomemben odmik od 
Polanyija (prav tam). Podobno Rus (2012, str. 991) ugotavlja, da je s konceptom vpetosti 
Polanyi želel prikazati, da ekonomska dejavnost predstavlja neločljiv del socialnih struktur ter 
ni samo umeščena vanje, kot to nakazuje Granovetter. Tudi Rus (prav tam) Granovetterju in 
ostalim teoretikom nove ekonomske sociologije očita slabo razdelan koncept vpetosti, kot ga je 
uvedel Polany. Bowen (2011, str. 326) ugotavlja, da se kritike osredotočajo predvsem na dva 
aspekta: večina raziskav na področju vpetosti ne razloži učinka družbenih odnosov na 
ekonomsko izmenjavo, mnogi pa teorijo vpetosti kritizirajo zaradi prevelikega poudarjanja 
družbenih odnosov in interakcij na račun vloge moči in kulture. Čeprav je vloga družbenih 
interakcij v diskusiji o vpetosti pomembna, prevelika skoncentriranost nanjo onemogoča 
primerno teoretizacijo vprašanja, kako kulturne ali institucionalne posebnosti določenega 
območja strukturirajo družbene in ekonomske odnose (prav tam). Krippnerjeva (2004, str. 110‒
112) temu dodaja, da se kritike teorije nove ekonomske sociologije, utemeljene na konceptu 
vpetosti po Granovetterju, nanašajo predvsem na slabo razvit koncept trga. Teorija namreč 
intuitivno predpostavlja, da so trgi družbeno vpeti, kar ekonomske sociologe vodi v 
samoumevno dojemanje trga kot takega in v pomanjkljivo teoretizacijo trga v ekonomski 
sociologiji. Po njeno raziskovalci nove ekonomske sociologije analizirajo ekonomske procese 
v družbenem kontekstu, pri čemer pozabljajo trg, ali pa analizirajo le trg in ga tako očistijo 
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družbenega konteksta. Krippner (2004, str. 113) je mnenja, da stori podobno tudi Granovetter, 
ko postavlja dve konkurenčni si perspektivi in tako ločuje družbeno in ekonomsko. 
Granovetter (Krippner, 2004, str. 113‒114) na tovrstne kritike odgovarja, da je potrebno 
pogledati, če so izpostavljene težave zares plod njegove lastne interpretacije koncepta vpetosti, 
ali pa so raziskovalci njegovo interpretacijo vpetosti napačno razumeli. Sam priznava, da se je 
poskušal odmakniti od Polanyijeve rabe koncepta vpetosti; koncept vpetosti je uporabil na 
drugačen, ožji način kot Polanyi. Temu dodaja, da ob pisanju svojega dela iz leta 1985 ni 
razmišljal o delu Polanyija. Predvsem izpostavi, da pri teoretiziranju ekonomske sociologije ni 
poskušal analizirati zgolj strukturnih pojavov družbenih omrežij, saj je po njegovo to 
nepremišljeno dejanje. Njegova odločitev o proučevanju družbenih omrežij kot o vmesni ravni 
med nižjimi in višjimi stopnjami je strateško naravnana. Nemogoče je namreč analizirati samo 
družbena omrežja; temu je potrebno dodati tudi analizo institucij, kulture in politike ter vse 
makro, mikro in mezo elemente družbenih omrežij (prav tam). Granovetter (Krippner, 2004, 
str. 129) tako pojasnjuje, da v sklopu nove ekonomske sociologije ni dovolj le analiza družbenih 
omrežij v kontekstu osebnih poznanstev in merjenja teh odnosov, ampak je za celovit pristop 
potrebna institucionalna analiza dejavnikov in vzrokov omenjenih procesov ter poiskati, katera 
je tista večja politična, finančna ali druga struktura, v katero je vse vpeto. Granovetter zato trdi, 
da je vsa aktivnost na trgu družbena in vedno vpeta v nekaj, zato je pri razmišljanju o trgih kot 
osebnih in neosebnih potrebno pomisliti tudi na naslednje: ko je trg neoseben, je še vedno vpet 
v večji institucionalni okvir, kulturo, niz pravil in situacij, ki obstajajo kot posledica družbenih 
procesov (Krippner, 2004, str. 115).  
Hess (2004, str. 170) zato meni, da je prispevek Granovetterja pomemben predvsem zaradi 
naslednjega dejstva: odmaknil se je od abstraktne analize ekonomije in družbe, ko je akterje in 
mreže medosebnih odnosov poskušal analitično in konkretneje analizirati v kontekstu koncepta 
vpetosti. Njegov namen se da razbrati v misli, da ''/a/rgument vpetosti poudarja vlogo 
konkretnih osebnih odnosov in struktur (ali 'omrežij') teh odnosov v proizvajanju zaupanja in 
nespodbudnih zlorab'' (Granovetter, 1985, str. 490). Kazakova (2016, str. 823, 827) podobno 
ugotavlja, da se je Granovetter preusmeril iz ravni širših družbenih sistemov v interakcijo med 
dvema ali več akterji, kjer so v obzir vzeti dejanski družbeni odnosi. Tako Granovetter 
medposlovne povezave dojema kot tiste, ki so tesno povezane z družbenimi povezavami. 
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Kar smatramo za ključno, je predvsem Granovetterjev dodatni odgovor kritikam s primerjanjem 
koncepta vpetosti s tako imenovanim konceptom dežnika4 (Krippner, 2004, str. 133). Pravi, da 
pri govoru o konceptu vpetosti ne smemo razmišljati le v okvirih merjenja količine, temveč o 
konceptu vpetosti kot krovnem konceptu, skozi katerega bi se moralo gledati na situacijo. 
Vpetosti namreč ne moremo meriti niti primerjati po posameznih situacijah, temveč je vpetost 
potrebno videti kot opozorilni krovni koncept, ki zajema več pojmov in preko katerega lahko 
razmišljamo o povezavah med ekonomsko aktivnostjo in družbenimi, političnimi, 
institucionalnimi, zgodovinskimi in kulturnimi elementi, ki so pomešani z ekonomsko 
dejavnostjo (prav tam). Takšno razmišljanje o konceptu vpetosti smatramo kot relevantno za 
pričujočo nalogo in ga prikazuje slika 2.1.  
Slika 2.1: Pojasnjevalni okvir Granovetterjevega pristopa 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Prirejeno po Sparsam (2016, str. 16). 
Koncept vpetosti je vse prej kot enostavno razložljiv koncept. Ta koncept je izjemno popularen, 
vendar hkrati konfuzen, o čemer pričajo polemike o njegovi pomenskosti in njihova številčnost. 
Obstaja mnogo razlikovanj koncepta, ki se razlikujejo po avtorjih, vendar ne morejo mimo 
omembe Polanyija in Granovetterja ter njunih argumentacij koncepta vpetosti. V nadaljevanju 
                                                          
4 Koncept dežnika se nanaša na krovni koncept, ki združuje množico pojmov (Bačlija in drugi, 2013, str. 114). 
Obseg socioloških  
 
Ekonomski motivi Družbeni kontekst 
Neekonomski 
motivi 
razlag 
Vpeta ekonomska aktivnost 
Nevpeta ekonomska aktivnost 
18 
 
si bomo ogledali, kako obstoječa literatura pojmuje vpetost v kontekstu različnih dimenzij 
vpetosti. 
2.1.1 Oblike vpetosti 
Koncept vpetosti literatura postavlja v različne oblike, med katerimi so najpogostejše politična, 
kulturna, strukturna, relacijska, kognitivna, družbena in teritorialna vpetost (Zukin in 
DiMaggio, 1990; Szanto, 1995; Uzzi, 1996; Dacin in drugi, 1999; Hess, 2004; Wrigley in drugi, 
2005; Yakova in Newbury, 2006; Wrigley in Lowe, 2007; Zhaoquan in drugi, 2011; Zhang and 
Wei, 2015; Kazakova, 2016). V sferi nove ekonomske sociologije je najbolj izpostavljena 
klasifikacija vpetosti po Zukin in DiMaggio (1990), ki vpetost delita na strukturno, kognitivno, 
kulturno in politično (Szanto, 1995; Uzzi, 1996; Dacin in drugi, 1999; Hess, 2004; Kazakova, 
2016). Strukturna vpetost se nanaša na kakovost in strukturo vezi med akterji, kognitivna 
vpetost na strukturirane mentalne procese, ki narekujejo ekonomsko logiko, kulturna vpetost 
pa na skupna prepričanja in vrednote, ki oblikujejo ekonomske cilje. Zadnja, politična vpetost, 
se nanaša na institucionalne ovire ekonomske moči in spodbude (Zukin in DiMaggio, 1990, v 
Uzzi, 1996, str. 675)5. Politični kontekst ekonomske aktivnosti je namreč sestavljen iz 
kompleksne mreže povezav in pričakovanj. Oblikovanje strategij znotraj določene industrije 
poleg cene, povpraševanja, konkurence in plač vključuje tudi politike nacionalnih in lokalnih 
oblasti, družbeno ravnovesje ter toleranco domače delovne sile za spremembe (Zukin in 
DiMaggio, 1990, str. 20; Szanto, 1995, str. 207).  
Uzzi (1996, str. 675) izpostavi predvsem strukturno vpetost. Po njegovo preostale tri oblike 
vpetosti, torej kulturna, kognitivna in politična, označujejo vpetost v družbenem kontekstu, 
strukturna vpetost pa se osredotoča na kakovost relacij pri izmenjavi med akterji in arhitekturo 
omrežnih vezi. Zhaoquan in drugi (2011, str. 25) strukturno vpetost ločujejo od relacijske, pri 
čemer se relacijska nanaša na interaktiven proces enega akterja do drugega. To pomeni, da člani 
delijo znanje in informacije skozi skupno vez. Strukturna vpetost pa se nanaša na celotno 
strukturo omrežja in poudarja učinke odnosov in mehanizmov na odnose izmenjav (prav tam). 
Tudi Granovetter (1992) je razlikoval med relacijsko in strukturno vpetostjo. Zgoraj smo 
pokazali, da Granovetter (1985) vpetost pojmuje kot ekonomsko aktivnost, vključeno v 
bilateralne odnose, v okviru katerih bi jo morali tudi proučevati in jo tako vzpostavi kot 
relacijsko. Vendar pa so bilateralni odnosi vpleteni v multilateralne, ki so analizirani v 
                                                          
5 Zukin, S. in DiMaggio, P. (ur.). (1990). Structures of Capital: The social organization of the economy. New 
York, Cambridge: Cambridge University Press.    
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kontekstu strukturiranih relacijskih mrež. Strukturirane relacijske mreže uvajajo drugo obliko 
vpetosti, to je strukturno vpetost (Kazakova, 2016, str. 823). Po Granovetterju (1992) strukturna 
vpetost označuje učinek osebnih omrežij na ekonomsko aktivnost in institucije (Szanto, 1995, 
str. 206). Z razlikovanjem med relacijsko in strukturno vpetostjo je Granovetter (1992) prikazal 
razumevanje družbenih omrežij in struktur v kontekstu diadičnih odnosov med akterji, 
vezanimi na omrežne strukture odnosov, ugotavlja Hess (2004, str. 170‒171). Ekonomski 
sociologi tako poudarjajo tudi vlogo družbenih odnosov in omrežij v analiziranju posameznih 
in kolektivnih ekonomskih akcij, ekonomskih institucij in organizacij (Szanto, 1995, str. 206).  
Hess (2004) ugotavlja, da avtorji razlikujejo predvsem med mikro in makro omrežno vpetostjo 
ter med različnimi oblikami družbene vpetosti, sam pa družbeni in omrežni vpetosti dodaja še 
teritorialno vpetost. Zhang in Wei (2015) omenjata koncept vpetosti po Hessu (2004) in trdita, 
da so družbena, omrežna in teritorialna vpetost tri medsebojno povezane oblike vpetosti (Zhang 
in Wei, 2015, str. 530). Družbena vpetost se nanaša na zapuščino kulturnega, institucionalnega 
in ekonomskega okolja, ki jo ekonomski akterji prejmejo od domačega trga, prispeva pa tudi k 
oblikovanju strategije akterjev (Hess, 2004; Zhang in Wei, 2015, str. 530). Tako Hess (2004) 
kot Uzzi (1996) v družbeno vpetost vključujeta tudi kulturno dimenzijo vpetosti ekonomske 
dejavnosti, ki se nanaša na vlogo družbenih norm in vrednot pri oblikovanju ekonomskih ciljev 
in strategij. Szanto (1995, str. 206) ugotavlja, da kultura omejuje ekonomsko racionalnost, saj 
lahko na primer preprečuje trgovanje, predpisuje določene ekonomske transakcije, določa, kdo 
lahko v njih sodeluje in podobno. Družbene norme, ki regulirajo sile tržne izmenjave, silijo 
ljudi v obnašanje po institucionalno-kulturno sprejetih načinih, četudi imajo možnost 
oportunističnega vedenja. Kultura ima tako dvojni učinek na ekonomijo, saj predstavlja 
določene omejitve egoističnih ekonomskih dejanj in regulira tržne sile. Odločitve akterjev pa 
so v veliki meri odvisne od akterjevih vrednot in emocij (prav tam). Podobno Kazakova (2016, 
str. 824‒825) izpostavi kulturno vpetost ekonomske aktivnosti po Zukin in DiMaggio (1990) in 
prikaže povezanost kulturnega okolja in institucij. Avtorica (prav tam) ugotavlja, da Zukin in 
Dimaggio (1990) pri opisovanju kulture kot pojava, ki nakazuje na povezanost termina kultura 
s konceptom institucije, uporabljata besede in besedne zveze, kot so norme, pravila, formalni 
sistem pravil ali pa zakonodajno razumevanje. Nadaljnje je Kazakova prišla do dejstva, da 
podobno razmišljata tudi Boyd in Richerson (1985, v Kazakova, 2016, str. 825)6, ko pojmujeta 
kulturo kot pravila odločanja, katerih razvoj je posledica potrebe po odločanju v kompleksnih 
in negotovih okoljih, kamor spada tudi ekonomsko. Povezavo kulture in institucij pa Kazakova 
                                                          
6 Boyd. R. in Richerson, P.J. (1985). Culture and the Evolutionary Process. Chicago: University of Chicago Press. 
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najde v delu Allana Gruchyja (1987, v Kazakova, 2016, str. 825)7, ki je razmišljal o kulturi ne 
le kot o zgodovinskem vzorcu pomenov, utelešenih v simboličnih oblikah, skozi katere ljudje 
komunicirajo in razvijajo svoje znanje. Po Gruchyju (prav tam) je kultura poleg zgodovinskega 
vzorca pomenov tudi medsebojna povezanost institucij oz. skupek le-teh, zato ima vlogo v 
institucionalizaciji ekonomske aktivnosti. Kazakova (2016, str. 825) tako pojmuje vso 
ekonomsko aktivnost kot vpeto v obstoječe družbeno okolje. Svoje trditve utemeljuje v 
strukturni vpetosti, osnovani na zaupanju in kulturi, ki kot taka vpliva na institucionalizacijo 
ekonomske aktivnosti.  
Kazakova (2016, str. 828) pravi, da je vpetost vedno označena kulturno, relacijsko, strukturno 
ali pa kognitivno. Dodaja pa, da lahko vedno, ko je govora o okolju z določenimi pravili in 
dogovori, vpetost označimo tudi institucionalno. Trg je namreč skozi ponavljajoče se in 
medsebojno povezane transakcije akterjev na splošno vpleten v posamezna institucionalna 
področja, kar ga postavlja kot institucionalno vpetega. Po drugi strani pa samo trgovanje poteka 
tudi bolj diskretno in je osnovano na ponavljajočih se menjalnih transakcijah, ki niso nujno 
integrirane v kulturne ali institucionalne okvirje (prav tam). Ekonomijo zato Kazakova (2016, 
str. 825) vidi kot ''/s/kupek ekonomskih aktivnosti, ki so prostorsko locirane, vendar se raztezajo 
mnogo širše od svojih fizičnih mej.'' Kulturo sicer pojmuje kot samoobstoječo, vendar vseeno 
kot del človeške interakcije, ki vključuje tudi prepričanja o posledicah akterjevih dejanj in 
dopušča možnost manipulacije teh prepričanj. Prepričanja so namreč prenosljiva iz generacije 
v generacijo, iz ene skupine ljudi v drugo, in so sproti posodobljena skozi nova izkustva in 
aktivnosti (Kazakova, 2016, str. 826). V kontekstu institucij so kulturni in relacijski elementi 
prepleteni in prikazani skozi omrežja, s čimer Kazakova svoj argument pripelje nazaj do 
Granovetterja, ko trdi, da so ta omrežja pravzaprav institucionalno vpete interakcije. Omrežna 
vpetost se tako nanaša na horizontalni in vertikalni odnos, ki ga ekonomski akter, kot je 
organizacija, vzpostavi z ostalimi institucijami in med drugim vključuje tudi dobaviteljsko 
mrežo, kupce in konkurenčno mrežo (Hess, 2004; Zhang in Wei, 2015). Szanto (1995, str. 207) 
ugotavlja, da družbeni odnosi omogočajo pomembne kanale tržne izmenjave in prispevajo k 
nastanku kolektivne aktivnosti, tako v tržnih kot netržnih okoliščinah. Trdi namreč, da 
sociologija akterje ekonomskega življenja razume kot akterje, ki so vpeti v številne družbene 
mreže. Na tem mestu igra pomembno vlogo predvsem socialni kapital8, ki ekonomskim 
                                                          
7 Gruchy, A. (1987). The Reconstruction of Economics. New York: Greenwood. 
8 Termin 'socialni kapital' se je začel uporabljati na začetku 20. stoletja, v zadnjem desetletju pa je postal eden 
izmed najbolj široko uporabljenih konceptov na področju sociologije (Guđmundsson in Mikiewicz, 2012, str. 55). 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (Keely, 2007, str. 103) socialni kapital definira kot ''/o/mrežja 
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akterjem omogoča lažje in cenejše doseganje določenih ciljev in je zato lahko enako pomemben 
kot fizični, finančni ali človeški kapital. Družbene vezi lahko namreč varujejo pred 
nesigurnostjo in tveganji (prav tam). 
Za razliko od omrežne vpetosti, ki je povezana s prostorom omrežij, kjer se razdalja in bližina 
nanašata na odnose med akterji brez omejitve na določene regije, pa se tretja oblika vpetosti po 
Hessu (2004), teritorialna vpetost, nanaša na zasidranost ekonomskih akterjev v različna mesta, 
ki segajo od državne do lokalne ravni. Po Hessu teritorialna vpetost opisuje razsežnost vpliva 
institucionalnih lastnosti ekonomije ali družbe, v kateri se organizacija nahaja, na strateško 
obnašanje le-te (Hess, 2004, str. 177; Zhang in Wei, 2015, str. 530). Hess (2004, str. 177) 
ugotavlja, da so ekonomski akterji vpeti v določen teritorij ali prostor v kontekstu vsrkavanja 
ekonomskih aktivnosti ter družbene dinamike, ki v tem teritoriju ali prostoru obstaja. Kot 
primer vsrkavanja ekonomskih aktivnosti in družbene dinamike prostora Hess (prav tam) 
navaja omrežja določenih podjetij, ki lahko pridobivajo prednosti iz množice manjših in srednje 
velikih podjetij in imajo pomembna družbena omrežja ter lokalne trge delovne sile. Teritorialna 
vpetost je lahko predstavljena z lokaliziranimi pojavnimi oblikami omrežij in se pojavi, ko 
akterji z drugimi akterji iz določenega teritorija in prostora gradijo pomembne vezi, pri čemer 
so drugi akterji prav tako vpeti v omrežja (Hess, 2004, str. 180). Teritorialna vpetost je tako 
povezana s prostorom, ki je velikokrat definiran s pojmom regija ali lokalnim okoljem, to je 
teritorijem, kjer akterji delujejo v skupkih, meje pa so lahko določene (Hess, 2004, str. 181).  
Na tem mestu lahko zaključimo, da večina avtorjev na temo koncepta vpetosti ugotavlja 
nejasnosti in kompleksnost pojmovanja koncepta vpetosti. Pod vprašaj avtorji postavljajo 
primernost uporabe in definiranja tega koncepta skozi čas in ugotavljajo, da skoraj vsaka študija 
na temo vpetosti v ospredje postavlja argumente Granovetterja ter omenja prispevek Polanyija. 
Ob tem se avtorji sprašujejo, koliko se je teoretiziranje odmaknilo od prvotnih pojmovanj 
koncepta in koliko se je pojmovanje koncepta nadgradilo oz. odšlo v drugo smer. Hess (2004) 
se tako med drugim sprašuje, kdo oz. kaj sploh so družbeno vpeti akterji in v kaj so pravzaprav 
vpeti. Različne poglede na to Hess (2004, str. 173) strni v tabeli 2.1. 
                                                          
skupaj z deljenimi normami, vrednotami in razumevanji, ki utrjujejo sodelovanje znotraj in med skupinami.'' 
Omrežja so ob tem mišljena kot vezi med skupinami ali posamezniki. Putnam (1995, str. 67) socialni kapital 
opredeli kot ''/z/načilnosti socialnega življenja, kot so mreže, norme in zaupanje, ki udeležencem omogočajo 
koordinacijo in sodelovanje, da bi dosegli skupne cilje.'' Kump (2002, str. 9) pravi, da je socialni kapital večji tam, 
''/k/jer ljudje zaupajo drug drugemu in kjer se to zaupanje izraža z medsebojnim sprejemanjem obveznosti.'' 
Socialni kapital dalje opredeljujemo v poglavju 2.3. 
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Tabela 2.1: Kdo je vpet v kaj? Različni pogledi na vpetost 
 Kdo? V kaj? Geografsko merilo 
Polanyijeva Velika 
preobrazba 
'ekonomija', sistemi 
menjave 
'družba', družbene in 
kulturne strukture 
brez določenega 
merila, poudarek na 
nacionalni državi 
Pristop poslovnih 
sistemov 
podjetja 
institucionalni in 
regulacijski okvirji 
nacionalna država, 
'domači teritorij' 
Nova ekonomska 
sociologija 
ekonomsko 
obnašanje, 
posamezniki in 
podjetja 
omrežja nenehnih 
družbenih 
(medosebnih) odnosov 
brez določenega merila 
Organizacijske in 
poslovne študije 
podjetja, omrežja 
čas, prostor, družbene 
strukture, trgi, 
tehnološki sistemi, 
politični sistemi 
brez določenega merila 
Ekonomska 
geografija 
podjetja 
omrežja in 
institucionalni prostor 
lokalno / regionalno 
Vir: Prirejeno po Hess (2004, str. 173). 
Dacin in drugi (1999, str. 320), ki vpetost razumejo po Granovetterju, torej, da se nanaša na 
nenehno trajajočo kontekstualizacijo ekonomske dejavnosti v družbenih strukturah oz. v stalnih 
vzorcih družbenih odnosov, ugotavljajo, da večina raziskav vpetosti od Granovetterja dalje 
poskuša tržno izmenjavo prikazati kot izmenjavo, vpeto v kompleksne družbene procese. Zato 
zaključujejo, da celotna debata o konceptu vpetosti lahko služi za argumentiranje 
pomanjkljivosti tradicije neoklasičnih ekonomistov pri zagovarjanju tržnega sistema. Definicije 
vpetosti nasprotujejo konceptom neoklasicizma, kjer so tržne transakcije po definiciji 
racionalne, brezoblične in samostojne (prav tam).  
Uzzi (1996, str. 674) tako ugotavlja, da se je argument vpetosti v devetdesetih letih prejšnjega 
stoletja vzpostavil kot osrednji argument v polemikah o konkurenčnih prednostih 
organizacijskih družbenih oblik, relativnih za tržno usmerjene sisteme izmenjave. Potemtakem 
se je vpetost vzpostavila kot nekaj, kar organizacijam nudi možnost povezave družbenih in 
ekonomskih oblik poslovnega vedenja (prav tam). Poleg tega, da se je koncept vpetosti 
ekonomskih dejavnosti v družbeni prostor v devetdesetih letih prejšnjega stoletja začel 
uporabljati v institucionalnem in družbenem okviru, se je takrat začel tudi intenzivno 
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uporabljati v sferi ekonomske geografije (Hess, 2004, str. 166). Teoretiki s tega področja se 
nanašajo na Polanyija, si sposojajo argumente Granovetterja in poskušajo koncept teoretizirati 
ter ga uporabljati iz prostorske perspektive, da bi lahko razložili evolucijo in ekonomski uspeh 
območij ali regij, zgrajenih z lokalnimi omrežji podjetij. Uveljavili so se pojmi, kot so 
industrijsko območje, kreativno okolje, učeča regija in lokalno znanje, študije pa so se 
posvečale predvsem lokalnim in regionalnim sistemom ekonomskih in družbenih odnosov. Ob 
tem se postavlja argument, da lokalna vpetost ekonomskih akterjev vodi do institucionalne 
gostote9 in je eden izmed ključnih dejavnikov njihove uspešnosti v globalni ekonomiji (prav 
tam). V nadaljevanju se bomo tako podrobneje osredotočili na koncept lokalne vpetosti. 
 
2.2 Definicija in opredelitev koncepta lokalne vpetosti 
Medtem ko je sociološka disciplina koncept vpetosti uporabila predvsem za proučevanje 
odnosov med družbenimi mrežami, socialnim kapitalom in kulturnimi ter kognitivnimi 
elementi, je bilo malo govora o učinkih in vplivu lokalnega znotraj vsega naštetega, ugotavlja 
Bowen (2011, str. 325). Granovetter (1985, str. 478) trdi, da se akterji ne odločajo ali obnašajo 
ločeno od družbenega konteksta, saj je njihova aktivnost vpeta v kontinuirane sisteme 
družbenih odnosov. Na podlagi tega Kalantaridis in Bika (2006, str. 1564) pravita, da koncept 
vpetosti med drugim omogoča razumevanje ekonomskih akterjev kot posameznikov z 
določenim namenom, ki živijo in delujejo skupaj, znotraj določenih družbeno-ekonomskih 
okolij. Bowen (2011), raziskovalka vpetosti dobaviteljske verige (lokalnega) proizvoda, pri 
čemer je upoštevala odnose med akterji v dobaviteljski verigi in hkrati teritorialen kontekst, 
ugotavlja, da kolektivna zavzetost akterjev ni samo rezultat odnosov in interakcije med akterji 
v dobaviteljski verigi, ampak tudi odraz kulturnih in institucionalnih posebnosti prostora, kamor 
je ta dobaviteljska veriga vpeta (Bowen, 2011, str. 331). 
Hess (2004, str. 173) podobno pravi, da vpetost je sicer del družbenih odnosov, ampak je hkrati 
tudi del prostora. Tovrstno poudarjanje lokalizirane interakcije med akterji, raje kot njihovo 
posamezno delovanje in obnašanje, ima za posledico nastanek konceptov, kot so lokacija, 
prostorska interakcija in prostorske eksternalije (Kalantaridis in Bika, 2006, str. 1562). V okviru 
tega pa so predvsem socialni in ekonomski geografi v ospredje postavili lokalne, kontekstualne 
                                                          
9 Pojem institucionalna gostota se nanaša na povečano koncentracijo gospodarskih in tehnoloških podpornih 
ustanov in vključuje medinstitucionalno prepletanje ter sinergijo, upravljanje industrije s pomočjo različnih 
organizacij, skupne cilje, norme in vrednote (Ravbar in Bole, 2007, str. 21). 
24 
 
in kulturno vpete dimenzije vpetosti (Nyhan, 2007, str. 23). Veljavo je začel pridobivati koncept 
lokalne vpetosti ekonomskih akterjev, saj se lokalnost še vedno uveljavlja kot osrednja točka 
ekonomskega in družbenega življenja, navkljub poudarjanju globalizacije in s tem povezanim 
napovedim o propadanju prostora ter razdalje zaradi razvoja informacijske in komunikacijske 
tehnologije (Sheppard, 2002, str. 310; Nyhan, 2007, str. 23). 
O relevantnosti lokalnega v procesu globalizacije govori tudi Mlinar (2012), ki med drugim 
ugotavlja, da se posamezniki večinoma še vedno identificirajo s svojo lokalno skupnostjo, s 
katero so tudi primarno povezani. Ko Mlinar (2012, str. 11) globalizacijo postavlja v kontekst 
razmerja deteritorializacije in reteritoralizacije, ugotavlja, da veliko pojmovanj globalizacije 
omenja koncept deteritorializacije in s tem povezano zmanjševanje pomena geografije in 
prostora. Vendar pa avtor dodaja, da so takšna pojmovanja enostranska in poenostavljena, zato 
ob tem uvaja koncept reteritorializacije ob navajanju ugotovitev Harveya (1989, v Mlinar, 2012, 
str. 11)10. Harvey je namreč že v osemdesetih letih prejšnjega stoletja ugotavljal, da večja 
sproščenost tokov pravzaprav kaže tudi na večjo odzivnost na prostorske specifike. Te 
posebnosti so za vsako lokacijo posebej edinstvene in so nezanemarljive, hkrati pa lahko 
privedejo do potencialnih prednosti (prav tam). Podobno disciplina geografije že nekaj 
desetletij proučuje družbeno konstrukcijo prostorskih oblik odnosov, ki nastajajo v družbenih 
procesih. Ob tem nastajajoči družbeni prostor vedno znova in nenehno ustvarja nove družbene 
in prostorske oblike. Proces ustvarjanja novih družbenih in prostorskih oblik se zgodi tako, da 
novi družbeni prostor zamenja prejšnji družbeni prostor. Z drugimi besedami: nova stvaritev 
prevzame prostorske odnose, ki so obstajali prej (Pallares-Barbera in drugi, 2004, str. 635). 
Študija Pallares-Barbera in drugih (2004) tako med drugim ugotavlja, da je v regiji Bergueda11 
ravno fizično okolje tisti dejavnik, ki določa družbene konstrukcije območja in pogojuje 
družbene kontakte ter ekonomske in kulturne procese. Ob tem je fizično okolje tudi tisto, ki 
med drugim določa prostorsko konstrukcijo družbene pokrajine v odročnih regijah, kakršna so 
gorata območja. 
Vazquez-Barquero (2002, str. 82) lokalno okolje definira kot teritorialno enoto brez točno 
določenih mej. K temu dodaja, da teritorij predstavlja tudi prostor podpore proizvodnim 
dejavnostim, virom in ekonomskim ter družbenim odnosom, kjer so organizirani lokalni akterji. 
Ti uporabljajo materialne in nematerialne vire ter proizvajajo in si izmenjujejo dobrine, storitve 
                                                          
10 Harvey, D. (1989). The condition of postmodernity. London: Basil Blackwell. 
11 Območje Bergueda je regija znotraj Katalonije v Španiji. Pallares-Barbera in drugi (2004) so v svoji študiji 
proučevali nastanek omrežij manjših in srednje velikih podjetij v tem območju. 
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in nenazadnje tudi znanje. Ob tem moramo lokalno identiteto razumeti kot ''/e/dinstveno 
kombinacijo v povezovanju ljudi, dobrin in idej v širšem prostoru'' (Mlinar, 2012, str. 19). Zato 
Mlinar (2012, str. 65‒66) trdi, da je logiko razmišljanja o prostoru kot območju potrebno preseči 
z razmišljanjem o prostoru kot omrežju, saj lahko le tako dobimo realno predstavo o stanju, 
razumemo proces reteritorializacije in prostora ne vidimo le izključno teritorialno ali kot golega 
območja. Zato je pri razumevanju lokalnosti procesov v prvi vrsti pomemben način, kako se 
konceptualizira lokalno. 
Kern-Ulmer (2011, str. 69) pri konceptualizaciji lokalne vpetosti razlikuje med različnimi 
koncepti ekonomske geografije, kot so prostor (space), kraj (place) in merilo (scale). Prostor 
se nanaša na fizično oddaljenost in območje, kraj na specifičnost oz. kontekst prostorov, 
koncept merila pa organizira kraje skozi tipologijo prostorskih meril, ki segajo od lokalnih, 
regionalnih, državnih do globalnih; nanaša se torej na domet (prav tam). Ekonomska geografija 
na prostor gleda heterogeno, kot nekaj, ki daje geografskemu merilu oz. kompleksnim načinom, 
v katerih lokalni, regionalni, nacionalni in globalni procesi med seboj artikulirajo, pomembnost 
(Sheppard, 2000, str. 102). Slika 2.2 ponazarja konceptualizacijo prostora, kraja in merila. 
Slika 2.2: Konceptualizacija prostora, kraja in merila  
 
Vir: Prirejeno po Kern-Ulmer (2011, str. 70). 
Družboslovje identificira različne abstraktne prostore, kjer potekajo različne oblike odnosov. 
Na eni strani lahko govorimo o ekonomskem prostoru, kjer so ekonomski odnosi med 
posamezniki ločeni od ostalih človeških odnosov, na drugi strani pa podobno obstajajo 
družbeni, kulturni, družinski in politični prostor, kjer potekajo različni posamezni odnosi. 
Vendar pa vsak posameznik hkratno deluje v vseh prostorih, kar pomeni, da je vsak ekonomski 
akter poleg tega, da je vpleten v tržne odnose, hkrati vpleten tudi v mrežo ostalih odnosov (Conti 
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in Giaccaria, 2001, str. 159). Tisto, kar združuje različne prostore odnosov, pa je poleg 
zgodovinske časovnice tudi geografski prostor. To pomeni, da različni odnosi soobstajajo zato, 
ker se pripetijo ob istem času in v istem prostoru (Conti in Giaccaria, 2001, str. 160). 
Hess (2004), s katerim se strinjata tudi Zhang in Wei (2015), tako z zagovarjanjem kombinacije 
družbene, teritorialne ter omrežne dimenzije vpetosti dodatno poglablja konceptualizacijo same 
lokaliziranosti vpetosti. O teh treh dimenzijah vpetosti smo nekaj napisali že v prejšnjem 
poglavju, sedaj pa si jih bomo pogledali še v kontekstu lokalnega pojmovanja vpetosti, saj 
menimo, da družbena, omrežna in teritorialna dimenzija koncepta lokalne vpetosti po Hessu 
(2004) pripomorejo k celovitejšemu pogledu na večdimenzionalnost koncepta lokalne vpetosti. 
Družbena dimenzija vpetosti označuje družbeno (kulturno, politično itd.) ozadje akterja, od kod 
akter prihaja. To predstavlja njegovo genetsko kodo, ki vpliva in oblikuje delovanje 
posameznikov in kolektivnih akterjev, znotraj in zunaj njihovih lastnih družb (Hess, 2004, str. 
176). Ozadje vključuje tudi družbena omrežja in kulturo oz. dediščino akterjev, ki vpliva na 
njihovo ekonomsko obnašanje, tako doma kot v tujini (prav tam). Genetska koda akterja se 
lahko prenaša preko različnih povezav in vezi (Hess, 2004, str. 180). Omrežna dimenzija 
vpetosti tako predstavlja omrežje akterjev, v katerega sta posameznik ali organizacija 
vključena, in predstavlja strukturo odnosov med posamezniki in organizacijami, ne glede na 
državo izvora ali lokalno zasidranost v določeno območje. Stabilnost in trajnost teh formalnih 
in neformalnih odnosov določa omrežno vpetost posameznih akterjev ter strukturo in razvoj 
omrežja kot celote. Omrežna vpetost posameznih akterjev predstavlja relacijsko dimenzijo 
omrežne vpetosti in se nanaša na posamezen odnos organizacije z drugimi akterji, struktura in 
razvoj omrežja kot celote pa predstavlja strukturno dimenzijo in se nanaša na poslovne akterje 
ter širše institucionalno omrežje, ki vključuje tudi neposlovne akterje (Hess, 2004, str. 177). 
Omrežni akterji, bodisi posamezniki ali kolektivi, imajo zgodovino, ki oblikuje njihovo 
zaznavo, strategije in ukrepe. Ta genetski kod predstavlja lokalno, regionalno in nacionalno 
kulturo. Če se akterji torej vključijo v omrežja, s seboj nosijo genetsko kodo, hkrati pa so 
izpostavljeni različnim kulturam njihovih omrežnih partnerjev (Hess, 2004, str. 180). Ob tem 
je omrežna vpetost povezana tudi z vprašanji povezljivosti, heterogenosti in kartografije. Ta 
vprašanja pa vključujejo tudi vpetost in odpetost, pri čemer imata vpetost in odpetost funkcijo 
procesa in nista prostorsko in časovno fiksna, kar pomeni, da je odnose znotraj omrežja 
potrebno razumeti kot dinamične. Čeprav je sestavni del omrežne vpetosti tudi prostor, zaradi 
konkretne lokacije akterjev v omrežju ta prostorskost ni predpogoj za obstoj omrežne vpetosti, 
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ampak je bolj opisna dimenzija. Bolj gre namreč za povezave med različnimi akterji, ne glede 
na njihove lokacije, kar pomeni, da niso omejene izključno na en določen geografski prostor 
(prav tam). 
Teritorialna dimenzija vpetosti označuje obseg, v katerem so akterji zasidrani v določen teritorij 
ali območje. Teritorialna vpetost je lahko vezana na prostor, definiran kot regije: regije so 
teritoriji, kjer so objekti zbrani skupaj, meje pa so lahko določene. Lokacija in zasidranost 
zunanjih podjetij v določeno območje tako lahko generirata na primer novo lokalno ali 
regionalno omrežje ekonomskih in družbenih odnosov. Globalna proizvodna omrežja niso 
deteritorializirana, saj se lokalna vpetost pripeti, ko tuji akterji z akterji, prisotnimi znotraj 
njihovih domačih območij, zgradijo vezi. Z razvojnega vidika igra teritorialna vpetost 
pomembno vlogo pri ustvarjanju, okrepitvi in zajemanju vrednosti (Hess, 2004, str. 177‒178). 
Hess (2004) za primer prikaza povezanosti treh omenjenih oblik vpetosti v kontekstu lokalnosti 
koncepta vpetosti navaja študijo Hsu and Saxenian (2000, v Hess, 2004, str. 176)12, tajvanskih 
poslovnih omrežjih v Silikonski dolini. Njuna analiza je pokazala, da je pomemben dejavnik, 
ki pripomore k uspehu teh omrežij, kombinacija teritorialne in družbene vpetosti. Tajvanska 
podjetja so namreč teritorialno vpeta v lokalni poslovni odnos znotraj Silikonske doline, hkrati 
pa še vedno ohranjajo močne vezi s tajvansko skupnostjo in z akterji njihove domače države, 
Tajvana, ki pa tako predstavlja njihovo družbeno vpetost. Ko je govora o lokalni vpetosti, Hess 
(prav tam) zato meni, da je potrebno razmišljati tudi v okviru translokalnih omrežij, skozi katera 
se gradi na vpetosti oz. na ustvarjanju in ohranjanju osebnih odnosov zaupanja na različnih, 
med seboj povezanih geografskih ravneh. Hess (prav tam) s tem uveljavlja relacijski koncept 
prostora, ki povezuje različne teritorije, in upošteva večdimenzionalnost koncepta vpetosti. 
Tako Hess ekonomsko aktivnost pojmuje kot aktivnost, sestavljeno iz različnih območij in 
lokacij, ki so v prostoru povezane z odnosi vpetih akterjev, ti odnosi pa se skozi čas spreminjajo. 
Na podlagi tega Hess (prav tam) vpetost označuje kot družbene odnose med ekonomskimi in 
neekonomskimi akterji ter pravi, da je ekonomska aktivnost osnovana na družbenih strukturah. 
Na podlagi tega zaključi, da so družbena, teritorialna in omrežna dimenzija sestavni del lokalne 
vpetosti, njihova sočasnost pa je tista, ki pravzaprav oblikuje omrežja in prostorsko-časovne 
strukture ekonomske aktivnosti (prav tam). Družbena in kulturna zapuščina namreč vplivata na 
                                                          
12 Hsu, J. Y. in Saxenian, A. (2000). The limits of guanxi capitalism: transnational collaboration between Taiwan 
and the USA. Environment and Planning, A(32), 1991‒2005. 
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akterje, ki se v različnih prostorih vključujejo v številne odnose z drugimi akterji in tako 
ustvarjajo omrežne strukture, ki pa niso izključno teritorialne. 
Vse tri dimenzije vpetosti so torej tesno povezane in v različnih kombinacijah tvorijo 
prostorsko-časovni kontekst družbeno-ekonomske aktivnosti (Hess, 2004, str. 178). Hess tako 
lokalno vpetost označuje kot prostorski proces, ki odkriva napetost med teritorialnimi odnosi 
in transteritorialnim razvojem. Ob tem dinamični in različni odnosi med akterji ustvarjajo 
osnovo družbeno-prostorskega obstoja (prav tam). 
Podobno kot Hess (2004) menita tudi Kalantaridis in Bika (2006, str. 1576), ki v svojem 
primeru raziskovanja podjetništva na podeželju Cumbrie ugotavljata, da lokalno lahko 
razumemo tako v geografskem kot tudi v relacijskem in omrežnem kontekstu. Ekonomski 
akterji so namreč močno vpeti v določeno območje takrat, ko so predvsem sposobni vzdrževati 
močne in trajne odnose z viri informacij zunaj meja organizacije, fizična razdalja pa ob tem ni 
večja ovira za vzdrževanje tesnih odnosov (prav tam). Lokalnost torej ne pomeni nujno le 
geografske bližine: lahko pomeni tudi relacijsko in omrežno bližino. Raziskovanje lokalne 
vpetosti in doseganje le-te pa lahko bolj kot k preseganju fizične oddaljenosti, pripomore k 
preseganju relacijske oddaljenosti (Kalantaridis in Bika, 2006, str. 1577). Kalantaridis in Bika 
(2006, str. 1564) tako lokalno vpetost označujeta kot naravo, globino in obseg akterjevih vezi 
v lokalnem okolju. Tako na primer ekonomska geografija med drugim vidi akterje kot vpete v 
družbeno ustvarjene mreže recipročnosti in medsebojne odvisnosti (Kern-Ulmer, 2011, str. 23), 
pri čemer so ekonomski odnosi nujno kontekstualni, kar pomeni, da so vpeti v prostorske 
strukture družbenih odnosov (Kern-Ulmer, 2011, str. 124). 
Conti in Giaccaria (2001, str. 169–172) ugotavljata, da se v lokalnem merilu vpetost nanaša na 
prevlado lokalnih odnosov znotraj skupnosti nad zunanjimi horizontalnimi13 odnosi. Ob tem 
vertikalni odnosi (ekonomske, družbene, kulturne, politične narave itd.), ki vežejo akterje v 
prostor, izražajo kompleksnost odnosov med različnimi akterji in njihovim fizičnim in 
družbenim okoljem ter konstituirajo (lokalno) identiteto sistema, ki je lahko visoke ali nizke 
stopnje. Visoka stopnja identitete lokalnega sistema pomeni obstoj zaupanja in kohezije v 
lokalnem sistemu, nizka stopnja identitete pa pomeni nizko organizacijsko kapaciteto sistema, 
ki lahko na sistem deluje destruktivno. Organizacija lokalnega sistema je tista, ki predstavlja 
vertikalne odnose in je dana z odnosi med elementi sistema in sistem naredi, kar je (Conti, 2005, 
                                                          
13 Horizontalni odnosi se nanašajo na intenzivnost in kvaliteto vezi med lokalnimi in nelokalnimi (zunanjimi) 
akterji (lokalno – nelokalno) (Conti in Giaccaria, 2001, str. 202). Horizontalna raven je tista, kjer vsak akter 
vzpostavi odnose z drugimi akterji neodvisno od njihove geografske lokacije (Conti in Giaccaria, 2001, str. 169). 
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str. 34–33). Identiteta lokalnega sistema ta lokalni sistem ločuje od drugih sistemov in okolja 
(Conti in Giaccaria, 2001, str. 127) Če želi lokalni sistem obdržati svojo identiteto, morajo 
odnosi med akterji biti karakterizirani z recipročnostjo, zaupanjem, razumevanjem, skupnimi 
normami in vrednotami, veščinami itd. (Conti in Giaccaria, 2001, 178). Ob tem lokalni sistem 
predstavlja niz akterjev, ki z medsebojno interakcijo ohranjajo lastno identiteto (Conti in 
Giaccaria, 2001, 172). 
Koncept vpetosti v lokalnem kontekstu tako združuje merila fizične dejavnosti, kjer se dogaja 
življenje, in merila identitete, teženj in strategije, torej kontekst, kjer se merila identitete, teženj 
in strategije tvorijo oz. oblikujejo (Conti in Giaccaria, 2001, str. 172). Če velja, da to, da je 
identiteta pogojena z vertikalnimi odnosi, pomeni, da akterji ohranjajo identiteto tako, da 
delujejo vzajemno, potem velja tudi, da akterji vidijo lokalni sistem kot domet oz. kot merilo 
svojega delovanja, trdita Conti in Giaccaria (prav tam). Lokalno merilo, v sklopu katerega 
geografsko in zgodovinsko določene institucije vodijo dejavnosti akterjev je tudi tisto, ki 
združuje merila, v sklopu katerih akter živi vsakdanje življenje, z merili, kjer se oblikujejo želje 
in načrtujejo dejavnosti akterja. Vsakič, ko akter priznava svoj izvor v sklopu merila in 
posledično v skladu z njim deluje, lahko govorimo o lokalnem merilu. Lokalno merilo 
identificira konkretni prostor, kjer jakost odnosov generira vpetost (prav tam). 
Podobno Oinas (1997, v Kern-Ulmer, 2011, str. 124)14 govori o prostorskem merilu vpetosti in 
ga konceptualizira kot lokalnega, regionalnega ali kot odnose na daljšo razdaljo z različno 
jakostjo. Interakcija med akterji v istem prostorskem merilu je lahko karakterizirana kot lokalno 
vpeta, medtem ko vpetost zunaj lokalnega merila zajema prostorsko vpetost (prav tam). V 
kontekstu lokalnosti vpetost torej ni vezana izključno na geografsko konotacijo, saj se nanaša 
tudi na način vezanosti akterjev v lokalne dejavnosti in posle ter institucionalno okolje. Lokalna 
vpetost zato zajema recipročne, družbene, politične in ekonomske procese, ki lahko vzniknejo 
v sklopu več meril ter se nenehno spreminjajo glede na merilo, se strinja Kern-Ulmer (2011, 
str. 26).  
Takšno pojmovanje lokalne vpetosti pa na podlagi zgoraj navedenega uporabljamo tudi v 
pričujočem delu. V kontekstu lokalnega so ekonomski procesi skozi idejo prostora raziskovani 
v okoljskem, družbenem, kulturnem, institucionalnem in političnem kontekstu, kamor so tudi 
                                                          
14 Oinas, P. (1997). On the socio-spatial embeddedness of business firms. Erdkunde, 51(1), 23‒32. 
30 
 
vpeti (Kern-Ulmer, 2011, str. 69). V tako imenovanem kontekstualnem pristopu pa akterji, kot 
so organizacije in njihovo okolje, z interakcijo znatno vplivajo eden na drugega. 
V naslednjem poglavju bomo koncept lokalne vpetosti povezali z organizacijo in 
konceptualizirali lokalno vpetost organizacije. 
 
2.3 Lokalna vpetost organizacije 
Zaradi vseobsegajočega povezovanja v širšem prostoru dandanes izključenost pravzaprav ni 
več mogoča, ugotavlja Mlinar (2012, str. 293), in pravi: ''Čim več imajo lokalni akterji skupnega 
z drugimi, v nacionalnih in transnacionalnih okvirih, bolj se lahko od drugih razlikujejo, ne da 
bi s tem slabili njihovo medsebojno povezanost'' (prav tam). Lokalni akterji namreč postajajo 
tako ali drugače del globalnega, zaradi česar se povečujejo tudi priložnosti za pomembnost 
lokalnega, kar je v največji meri pravzaprav odvisno od aktivne vloge samih lokalnih akterjev 
(Mlinar, 2012, str. 294). V kontekstu sistemskega razmišljanja Markič (2004, str. 28) trdi, da je 
obravnavane pojave potrebno gledati kot celoto, skupaj z okoljem, kjer obstaja soodvisnost 
posameznih elementov in njihovih povezav, vsak posamezni element pa vpliva na druge 
elemente ali sisteme. Tako lahko tudi organizacijo obravnavamo kot sistem, ki je sestavljen iz 
določenih sestavin in deluje v določenem okolju, kjer je v odnosu z drugimi sistemi (Markič, 
2004, str. 43). Okolje je ob tem eno izmed petih ključnih sestavin organizacijskega sistema 
(prav tam).15 Markič opozarja, da je za razumevanje delovanja sistema nujno potrebno 
obravnavati ne samo posameznih sestavin, ampak tudi razmerja med njimi in okolje, ki ima 
lahko spodbujajoče ali pa zavirajoče lastnosti (Markič, 2004, str. 43). Zhang in Wei (2015, str. 
530) na primer izpostavljata primer maloprodajnih transnacionalnih podjetij, katerih uspeh na 
novih trgih je v veliki meri odvisen od njihove vpetosti v gostujoče (lokalno) okolje. 
Distribucijska narava maloprodajnih transnacionalnih podjetij od le-teh zahteva, da postanejo 
vpeta v gostujoči trg in začnejo hitro razumevati lokalno potrošniško kulturo. Kot ključno za 
razumevanje odnosa med lokalnostjo in transnacionalnimi podjetji pa Zhang in Wei (2015) 
navajata prav koncept lokalne vpetosti. Podobno ugotavljajo tudi Dicken, Forsgren and 
                                                          
15 Poleg okolja kot ključne sestavine organizacijskega sistema Markič (2004, str. 87) navaja še vložke v sistem, 
procese preoblikovanja, izide in povratne zanke. Vložki v poslovni sistem so material, ljudje, sredstva in 
informacijske sposobnosti, procesi preoblikovanja so v namene preobrazbe vložkov v izide povezani z rabo 
tehnologije, povratna zanka pa daje informacije o izidih ter omogoča uravnavanje naslednjega kroga proizvodnega 
procesa (prav tam). 
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Malmberg (1994, v Sat Aydan, 2006, str. 167)16, ki so proučevali lokalno vpetost 
transnacionalnih podjetij in ugotovili, da ta svoje korenine razvijejo na lokaciji, kjer se nahajajo, 
in močnejše kot so te vezi, višja naj bi bila stopnja lokalne vpetosti podjetja. 
Za celovito razumevanje lokalne vpetosti organizacije je potrebno najprej razložiti razliko med 
samim procesom vpenjanja in vpetostjo kot stanjem. Kern-Ulmer (2011, str. 125) ugotavlja, da 
sta proces vpenjanja in stanje vpetosti v kontekstu konkretnih in trajajočih odnosov močno 
povezana. Glede na proces zasidranosti podjetij v regionalnem kontekstu ima proces vpenjanja 
posebno teritorialno dimenzijo, saj se nanaša na procese, skozi katere ekonomski akterji 
postanejo integrirani v izbran prostorski objekt, kot je na primer kraj ali regija, kjer je akter 
lociran, in to medtem, ko so vpeti v svoje lastne nize družbenih omrežij (prav tam). Po drugi 
strani pa se vpetost nanaša na strukturo družbenih odnosov, ki poosebljajo okolje ali kontekst, 
kjer se dogaja aktivnost. Ob tem je v skupnosti odnos enega akterja do drugega tisti, ki vpliva 
na njihovo obnašanje in lahko tako pozitivno ali negativno vpliva na njihovo ekonomsko 
dejavnost. Merilo vpetosti pa mora biti razumljeno v kontekstu posameznih ravni in ne 
hierarhične strukture, še dodaja Kern-Ulmer (prav tam). Proces vpenjanja in vpetost ne moreta 
biti dolgoročno obravnavna kot striktno ločena pojava, saj proces vpenjanja vpetost pravzaprav 
utrjuje. Ekonomski akterji namreč oblikujejo in vplivajo na ekonomsko aktivnost ter institucije, 
znotraj katerih in skozi katere so reproducirani in ustvarjeni. Teritorij pa zato ne predstavlja le 
manifestacije, ampak predstavlja vzrok in posledico vpenjanja. Kern-Ulmer (prav tam) to dvoje 
ločuje zato, ker sámo podjetje lahko aktivnosti, ki spodbujajo proces vpenjanja, le izvaja, pri 
čemer je proces vpenjanja potencialno recipročen z dejavnostmi zainteresiranih strani. Takšne 
aktivnosti vpenjanja pa imajo za rezultat lahko višjo stopnjo vpetosti in potencialno višjo 
organizacijsko legitimnost, na katero pa je težko direktno vplivati. 
Če so, po razumevanju vpetosti, dejanja akterjev vpeta v konkretne in nenehne sisteme 
družbenih odnosov, lahko takšno razmišljanje o vpetosti zajema tako formalna institucionalna 
pravila, ki vodijo sisteme, kot družbeno vpeta in kognitivna stališča poslovnih dejavnosti, 
ugotavlja Frommholz (2012, str. 34). Hess (2004, str. 173) obenem raziskuje, da takšno 
razumevanje koncepta vpetosti vključuje tako zgodovino ekonomskih akterjev kot tudi kulturni 
odtis domačega območja. Ekonomska geografa Dicken in Thrift (1992, str. 287, v Hess, 2004, 
                                                          
16 Dicken, P., Forsgren, M. in Malmberg, A. (1994). The Local Embeddedness of Transnational Corporations. V 
A. Amin in N. Thrift (ur.), Globalisation, Institutions and Regional Development in Europe (str. 23‒45). Oxford: 
Oxford University Press. 
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str. 173)17 zagovarjata, da so poslovne organizacije ustvarjene skozi zgodovinski proces 
vpenjanja v okolje, kar vključuje interakcijo med posebnimi kognitivnimi, kulturnimi, 
družbenimi, političnimi in ekonomskimi lastnostmi domačega oz. lokalnega območja 
organizacije. Lokalni kontekst pa znatno vpliva na poslovno obnašanje, predvsem zaradi 
kognitivne in kulturne vpetosti (Frommholz, 2012, str. 50). Sat Aydan (2006, str. 166) v skladu 
s tem ugotavlja, da odvisnost podjetja od lokalnih dejavnikov ne zajema izključno lokalnega 
okolja kot takšnega, ampak je ta odvisnost ustvarjena skozi zgodovinske posebnosti in 
nacionalne politike ter skozi kulturo, tehnologijo, delovno silo, lokalne oblasti in politike na 
lokalni ravni. Ob tem pa je pojav lokalne vpetosti, kot smo videli v prejšnjem poglavju, 
potrebno gledati skozi prostorsko dimenzijo, saj prostorska vpetost poudarja pomembnost 
prostora in geografije v poslovnih mrežah in se nanaša na prostorske ravni industrijske 
aktivnosti znotraj določenega poslovnega okolja ali merila (Sat Aydan, 2006, str. 163‒164). 
Zato Sat Aydan (2006, str. 167) in Hess (2004) med drugim zagovarjata dinamičen vidik 
mrežnih odnosov in pojmujeta vpenjanje in odpenjanje akterjev v okolje kot proces in ne kot 
prostorsko ali začasno stalnost. Podjetja so tako lahko mednarodno, nacionalno, regionalno in 
lokalno vpeta v različne vrste omrežij, prostorska perspektiva pa zajema razumevanje prostora 
in prostorske hierarhije, ki akterje obkroža, trdi Sat Aydan (2006, str. 163‒164). Hess (2004, 
str. 174) omenja tri argumente za razumevanje prostorske logike vpetosti: pomembnost 
zunanjih ekonomij za lokalizirane proizvodne sisteme, obstoj regionalnih kultur in njihovega 
(pozitivnega) učinka ter lokalna institucionalna struktura, ki poudarja družbene in kulturne 
dejavnike, ki podpirajo ekonomski uspeh regij. Enako ugotavlja tudi Sat Aydan (2006, str. 164), 
ki k Hessovim argumentom dodaja še vlogo prostorske bližine pri ustvarjanju zaupanja med 
poslovnimi partnerji. 
Lokalno institucionalno strukturo Sat Aydan (2006, str. 173‒174) in Hess (2004, str. 174) 
konceptualizirata skozi štiri dimenzije: skozi močen in očiten institucionalni pritisk, visoko 
stopnjo interakcije med institucijami v lokalnem območju, razvoj ostro definiranih struktur 
interakcije in koalicije ter vzajemno zavest o vključenosti v skupna (regionalna) podjetja. 
Močna in pozitivna povezanost omenjenih lastnosti pripomore k uveljavitvi lokalne vpetosti v 
industriji, ki pa je tesno povezana z določenimi regionalnimi kulturami (Hess, 2004, str. 174). 
Poleg tega se vzpostavlja še pomembnost fleksibilnih medpodjetnih odnosov ter zaupanja med 
podjetji. Koncept vpetosti, kot smo videli, med drugim poudarja tudi konkretne osebne odnose 
                                                          
17 Dicken, P. in Thrift, N. (1992). The organization of production and th production of organization: why business 
enterprises matter in the study of geographical industrialization. Transactions of the Institute of British 
Geographers, NS 17, 279‒291. 
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in mreže odnosov, ki generirajo zaupanje, kjer veliko vlogo igra tudi prostorska bližina (Sat 
Aydan, 2006, str. 164). Kalantaridis in Bika (2006, str. 1561) tako posamezne posle vidita kot 
strukturne elemente teritorialno določenih omrežij, kjer je poudarek na interakciji med podjetji 
in lokalnim okoljem. Znotraj tega konteksta so geografska, industrijska, organizacijska in 
institucionalna bližina označene kot instrumentalne, za lažje nastajanje skupnih vzorcev 
obnašanja in kognitivnih pravil, ki med drugim podpirajo skupne procese učenja. Mlinar (2012, 
str. 11) na primer ugotavlja, da v kontekstu neposrednih medosebnih odnosov z zmanjševanjem 
pomena oddaljenosti fizična bližina pridobiva na pomenu, saj omogoča lažje reševanje 
kompleksnejših zadev, soočanje s čustvenim dojemanjem dogajanja in večjo ustvarjalnost. Kot 
primer naj navedemo čustvenost: v delovanju akterjev v družbenem življenju, v kontekstu 
navezanosti na (domači) kraj ali ohranjanja sorodstvenih odnosov, ohranja čustvenost pomen 
bližine (Mlinar, 2012, str. 12). 
Možnost tesnih osebnih vezi, skupaj z občutkom skupne identitete in skupne zgodovine, lahko 
torej generira močnejšo zavezanost k delu na lokalni ravni, kar med drugim prispeva tudi k 
socialnemu kapitalu (Nyhan, 2007, str. 23), saj je pojav lokalnega družbenega kapitala 
posledica kombinacije geografske in organizacijske bližine (Saleilles in Gomez-Velasco, 2007, 
str. 6). Takšna perspektiva poudarja teritorij kot vir socialnega kapitala, kjer se lokalni socialni 
kapital vzpostavlja kot skupna dobrina. Geografska bližina namreč vključuje ločevanje v 
prostoru in odnosih v okviru razdalje, kjer je organizacijska bližina osnovana na institucionalni 
ali na kognitivni bližini. Institucionalna bližina pomeni pripadnost enakemu prostoru odnosov, 
kot so zveze ali omrežja, kognitivna bližina pa temelji na podobnostih med akterji tako, da 
imajo podoben referenčni prostor in da si delijo isto znanje ali izkušnje (prav tam). To pomeni, 
da se teritorij lahko pojmuje kot ustrezen prostor odnosov za oblikovanje socialnega kapitala, 
ki je uporaben za ekonomske akterje, četudi ta prostor ni izvor njihovih interakcij. Geografska 
bližina je namreč tista, ki olajša interakcije organizacijske narave, ugotavljata Saleilles in 
Gomez-Velasco (prav tam). Na podlagi navedene povezanosti geografske in organizacijske 
bližine Saleilles in Gomez-Velasco (prav tam) lokalno vpetost identificirata kot mehanizem, 
skozi katerega ekonomski akterji lahko lokalni socialni kapital oblikujejo in uporabljajo. 
Avtorja (prav tam) socialni kapital pojmujeta v dveh oblikah: prva oblika je povezovalni 
socialni kapital, ki je indikator povezanosti skupnosti, druga oblika pa je premostitveni socialni 
kapital, ki je indikator zmožnosti skupnosti, da se povezuje z drugimi. Za ekonomske akterje je 
lokalni socialni kapital utelešen v obliki informacij in materialnih, človeških ali finančnih virov, 
ki so jim potencialno na voljo (prav tam). Vpetost v družbene strukture območja ekonomskim 
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akterjem omogoči dostop do skritega in lokalnega znanja, kontakte, različne vire, informacije 
in podporo (prav tam). Podobno ugotavljata tudi Kalantaridis in Bika (2006, str. 1561), ko 
zagovarjata, da so ideje za nove produkte in dejavnosti ter nove vire povpraševanja po že 
obstoječih proizvodih generirane v neposredni bližini oz. v okolju, kjer akterji delujejo in 
delajo. Kalantaridis in Bika (2006, str. 1562) dalje ugotavljata, da vpenjanje podjetij v družbene 
strukture območja tudi spodbuja idejo sodelovanja lokalnih podjetij, ki se vzpostavlja kot 
ključna za ekonomski razvoj. Tovrstne strategije za pridobivanje novih idej in virov iz 
neposrednega okolja so zgrajene na podlagi sodelovanja (lokalnih) akterjev in vključujejo 
izkoriščanje človeških, naravnih in ekonomskih virov, ki so specifični za neko geografsko 
določeno okolico. 
Lokacijski dejavniki v kontekstu spremenljivih lokacijsko specifičnih pogojev, vplivov in sil 
pa imajo lahko pozitivni ali negativni učinek na razvoj podjetja, ugotavlja Kern-Ulmer (2011, 
str. 70). Slednje po Maier in Tödtling (2006, v Kern-Ulmer, 2011, str. 70)18 vključuje dve 
dimenziji, dimenzijo navzgor (upstream) in dimenzijo navzdol (downstream). Prva se nanaša 
na dostopnost in razpoložljivost virov, ki so ključni za podjetje. Viri so lahko na primer zemlja, 
delovna sila, kapital, naravni viri, deloma končani proizvodi, tehnologija, tehnično znanje ali 
izkušnje. Druga, dimenzija navzdol, pa se nanaša na dostop do relevantnih trgov (prav tam). 
Kern-Ulmer (2011, str. 70) v svoji raziskavi zaradi odvisnosti podjetij od vložkov lokalnih 
virov, predvsem v obliki naravnih virov, kot relevantne prepoznava oprijemljive in nemobilne 
dejavnike dimenzije navzgor. Navaja primer hidroelektrarn, kjer so primerni vodni tokovi in 
usedline odločilni za izbiro lokacije podjetja, hkrati pa določajo tudi možnosti podjetja glede 
pridobivanja in dostopa do virov, ki se na lokaciji nahajajo. Ko Kern-Ulmer (prav tam) opazuje 
dimenzijo navzdol, pa ugotavlja, da so nekatere industrije dodatno odvisne tudi od bližine 
svojih strank, kar pomeni, da je njihov tržni obseg omejen na prostorsko merilo. Avtorica navaja 
primer betonske industrije, na katero vplivajo visoki transportni stroški ali letališča, ki pa 
morajo biti v dometu območja (prav tam). Kern-Ulmer (2011, str. 78) na podlagi omenjenega 
lokalno vpetost organizacije pojmuje kot način, kako organizacije ali akterji postanejo vpeti v 
lokalno poslovno in institucionalno okolje, zaradi česar se lokalna vpetost postavlja kot tista, ki 
vpliva na pridobivanje možnosti za ustvarjanje vrednosti. V ta namen avtorica uvaja termin 
lokacijske fiksnosti (location fixity), ki označuje okoliščino zavezanosti določeni lokaciji, 
zaradi odvisnosti na podlagi virov, trga ali lastništva (Kern-Ulmer, 2011 str. 84), in konstrukt 
                                                          
18 Maier, G. in Tödtling, F. (2006). Regional-und Stadtökonomik 1: Standorttheorie und Raumstruktur. Vienna: 
Springer. 
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institucionalne izpostavljenosti (institutional exposure), ki odraža odvisnost podjetja od 
lokalnega okolja in potrebe podjetja po lokalni vpetosti (Kern-Ulmer, 2011, str. 78). Oboje 
hkrati, tako lokacijsko fiksnost kot institucionalno izpostavljenost, pa poimenuje lokalna 
izpostavljenost (local exposure) (prav tam). 
Poglejmo torej, na kakšne načine so lahko organizacije vpete v lokalno okolje, tako v kontekstu 
poslovnega in institucionalnega kot družbenega prostora v sklopu lokalnega merila, oz. kakšne 
vrste in kazalnike lokalne vpetosti organizacije lahko prepoznamo. Ob tem se bomo nanašali 
predvsem na zgoraj omenjeno definicijo lokalne vpetosti po Kern-Ulmer (2011) in njeno idejo 
lokalne izpostavljenosti. 
2.3.1 Načini in kazalniki lokalne vpetosti organizacije  
Ideja lokalne izpostavljenosti po Kern-Ulmer (2011) vključuje torej dimenzijo institucionalne 
izpostavljenosti in dimenzijo lokacijske fiksnosti, pri čemer se prva nanaša na odvisnost in 
potrebo po lokalnem okolju, druga pa na okoliščine zavezanosti organizacije na lokacijo zaradi 
virov, trga ali lastništva. V nadaljevanju si bomo pobližje pogledali obe dimenziji, v sklopu za 
nas relevantnih kazalnikov lokalne vpetosti organizacije, in iz tega izpeljali različne vrste 
lokalne vpetosti organizacije. Ob tem poudarjamo, da obe dimenziji razumemo kot tesno 
prepletajoči. 
2.3.1.1 Dimenzija institucionalne izpostavljenosti 
Skozi konstrukt institucionalne izpostavljenosti lahko prikažemo opiranje organizacij na 
institucionalno (lokalno) okolje. V lokalnem merilu institucionalno izpostavljenost Kern-Ulmer 
(2011, str. 88) definira kot ''/s/topnjo, do katere je podjetje izpostavljeno in občutljivo na 
zahteve, potrebe in pričakovanja svojih lokalnih interesnih skupin.'' Dolgoročno gledano sta 
namreč preživetje in uspeh podjetja določena tudi z zmožnostjo podjetja, da razvije in vzdržuje 
odnose znotraj celotnega lastnega omrežja interesnih skupin (Post in drugi, 2002, str. 7, v Kern-
Ulmer, 2011, str. 87)19, ki predstavljajo ''/k/aterokoli razpoznavno skupino ali posameznika, ki 
lahko vpliva na doseganje ciljev organizacije, ali, na katerega lahko doseganje ciljev 
organizacije vpliva'' (Freeman in Reed, 1983, str. 91, v Kern-Ulmer, 2011, str. 89)20. Interesne 
skupine lahko tako med drugim delimo na notranje, kot so zaposleni, menedžerji in delničarji, 
                                                          
19 Post, J., Preston, L. in Sachs, S. (2002). Managing the extended enterprise: The new stakeholder view. California 
Management Review, 45(1), 6‒28. 
20 Freeman, R. in Reed, D. (1983). Stockholders and stakeholders: a new perspective on corporate governance. 
California Management Review, 25(3), 88‒106. 
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in zunanje, kot so dobavitelji, družba in kupci, ter na primarne in sekundarne ali pa na legitimne 
in nelegitimne, tvegane in netvegane. Kern-Ulmer (2011, str. 94‒96) jih deli na privatne, kot so 
na primer lokalna skupnost, stranke, dobavitelji, zaposleni, in javne, na primer vlada. V 
pričujočem delu nas zaradi same relevantnosti in omejitve obsega dela zanimajo predvsem 
odnosi, ki jih ima organizacija v sklopu privatnih interesnih skupin znotraj lokalnega merila, 
kakršne so lokalna skupnost, lokalni dobavitelji, lokalni kupci in lokalni zaposleni. Kot 
pomemben in relevanten kazalnik lokalne vpetosti organizacije v kontekstu lokalnega merila in 
lokalnega prostora, na podlagi vsega omenjenega in dosedanje konceptualizacije lokalne 
vpetosti organizacije, prepoznavamo jakost lokalnih vezi in povezav, ki jih organizacija razvije 
z drugimi lokalnimi akterji, kot so lokalna skupnost, lokalne institucije, dobavitelji, zaposleni 
in podobno. 
2.3.1.1.1 Lokalne vezi in povezovanje 
Heanue in Jacobson (2008, str. 118) vpetost pojmujeta kot povezave, ki jih ima podjetje z 
drugimi akterji, kot so kupci in dobavitelji, druga podjetja, institucije, agencije ter ostale 
organizacije. Sat Aydan (2006, str. 175) tako na primer mreženje med podjetjem, lokalnimi 
partnerji in drugimi lokalnimi dobavitelji navaja kot pomemben kazalnik lokalne vpetosti 
podjetja. Podobno tudi Staritz in Morris (2013) ugotavljata, da se lokalna vpetost pojmuje kot 
''/d/imenzija vpletenosti podjetij in lastnikov podjetij v lokalna družbena omrežja in kako je s 
strukturo teh odnosov oblikovana njihova ekonomska aktivnost'' (Staritz in Morris, 2013, str. 
6). O omrežni dimenziji vpetosti smo že govorili; videli smo, da se nanaša na odnos, ki ga 
podjetje oz. organizacija z drugimi organizacijami razvije tako vertikalno kot horizontalno in 
vključuje tudi dobavitelje, stranke, konkurenco ter ostale entitete. Struktura, trajnost in 
stabilnost teh formalnih in neformalnih odnosov pa je tista, ki določa vpetost posameznih 
akterjev v posamezna omrežja. Ob tem je vpetost v omrežja rezultat procesov gradnje zaupanja 
med vpetimi akterji, saj je zaupanje tisto, ki gradi uspešne in stabilne odnose (Henderson in 
drugi, 2002, str. 453). V kontekstu lokalnega merila nas v okviru omrežne dimenzije lokalne 
vpetosti organizacije tako zanimajo predvsem vezi oz. odnosi in njihova narava, ki jih 
organizacija razvije v lokalnem prostoru. 
Omrežno povezovanje Mlinar (2012, str. 125) postavlja v kontekst družbeno-prostorskih in 
razvojnih sprememb, kot glavni kriterij prostora kot omrežja pa navaja povezave. Trdi, da 
omrežno povezovanje vsebuje namerno, hoteno in selektivno povezovanje z drugimi (Mlinar, 
2012, str. 127). Organizacije lahko na podlagi koordinacije njihovega okolja in notranjih 
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tradicij, norm, vrednot ali rutin izbirajo. Institucionalna logika so družbeno konstruirani, 
zgodovinski vzorci materialnih praks, prepričanj, vrednot in pravil, s katerimi posamezniki 
proizvajajo in reproducirajo svoje materialno preživetje, si organizirajo čas in prostor ter dajejo 
pomen svoji družbeni realnosti (Frommholz, 2015, str. 55). To pomeni, da ima na primer vsako 
podjetje edinstveno preteklost, ki vpliva na njegovo obnašanje in poslovno kulturo. Tako lahko 
na primer način upravljanja ali lastniška struktura ustvarjata posebno institucionalno logiko za 
vsako podjetje posebej in tako pripomoreta k ustvarjanju raznolikosti poslovnega obnašanja. 
Vsako podjetje in druge organizacije imajo torej svojo lastno identiteto (prav tam). Ker pa 
organizacije opazujejo in komunicirajo s svojim okoljem, se zato z lokalnim institucionalnim 
okvirjem tudi usklajujejo in mu prilagajajo svoje obnašanje (prav tam). Frommholz (2012, str. 
55‒56) navaja primer podjetij iz lesne industrije na območju severozahodne Nemčije, ki gradijo 
na odnosu in razvijanju vezi z lokalnimi sindikati in zvezami delavcev, gospodarsko zbornico, 
šolami in podizvajalci, s tem pa oblikujejo poslovno logiko in strategijo, kar lokalne vezi teh 
podjetij in trgov prikazuje kot pomemben dejavnik ekonomskega obnašanja. Bowen (2011, str. 
335) dodatno ugotavlja, da so odnosi med akterji, ki imajo direktne povezave z okoljem ali 
regijo, karakterizirani z večjo stopnjo medsebojnega zaupanja in deljeno zavezanostjo širšim 
kolektivnim ciljem. Podobno Kalantaridis in Bika (2006, str. 1562) v okviru sodelovanja in 
mreženja med akterji predpostavljata, da je ekonomska aktivnost družbeno vpeta, kar nakazuje 
predvsem na lokalno vpetost. Navajata pomembnost obstoja dobrih možnosti za ustvarjanje 
odnosov med lokalnimi akterji, kar lahko povzroči medsebojno zaupanje in deljene prakse 
učenja. 
Če vpetost organizacij pojmujemo v okviru tržnih odnosov, ki temeljijo na družbenih vezeh in 
zaupanju ter zvestobi, raje kot na neosebnih in cenovno pogojenih odnosih, potem Bowen 
ugotavlja (2011, str. 335), da sta stabilnost in sodelovanje v odnosih med akterji v lokalnem 
merilu rezultat vpetosti odnosov v kontekstu skupne zgodovine in močnega občutka za 
medsebojno zaupanje in kolektivno zavzetost. Hkrati je to zaupanje posledica prostorske bližine 
akterjev, ki predstavlja tudi olajševalno okoliščino za odnose, ki temeljijo na zaupanju in so 
zato težje doseženi na večje razdalje (Bowen, 2011, str. 335; Sat Aydan, 2006, str. 165). Vendar 
pa Sat Aydan (2006, str. 175) ugotavlja, da je vpetost organizacije v lokalne mreže pogojena 
tudi z dejavnikom, ki se nanaša na določenost lokalnih vezi s stopnjo obstoja lokalnih možnosti 
za razvoj takšnih mrež, k čemur pa lahko s procesom vpenjanja organizacija sama prispeva. 
Vpetost organizacije v lokalna omrežja je med drugim torej odvisna tudi od lokalnih 
potencialov samega okolja za organizacijo. Slednji so povezani z argumentom lokacijske 
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fiksnosti, ki pravzaprav institucionalno izpostavljenost oblikuje, saj je ta odraz odvisnosti 
organizacije od lokalnega okolja (Kern-Ulmer, 2011, str. 78‒79). V lokalnem kontekstu se 
namreč vrednost akterjevih povezav z drugimi nanaša na akterjev socialni kapital, ki akterju 
omogoča dostop do tacitnih in unikatnih informacij in virov, ki skozi navadne, odprte tržne 
odnose niso dostopni (Vatne, 2017, str. 126). 
2.3.1.2 Dimenzija lokacijske fiksnosti 
Kern-Ulmer (2011, str. 81˗82) povezuje zavezanost organizacije lokaciji zaradi njene 
odvisnosti od določenih dobrin s kontekstom lokacijske fiksnosti, kjer razlikuje med tremi tipi: 
lokacijska fiksnost na podlagi virov, trga in lastništva. Lokacijska fiksnost, ki temelji na virih, 
je osnovana na podlagi odvisnosti organizacije od lokacije v okviru dimenzije navzgor. To 
pomeni, da je prostorska nemobilnost organizacije rezultat neoprijemljivih ali naravnih virov, 
ki so za organizacijo ključni, redki in vezani na lokacijo, po drugi strani pa je rezultat 
oprijemljivih virov, in sicer lokalno specifične infrastrukture, ki vključuje nepovratne stroške 
in sredstva, specifična za posamezne lokacije. Pogosto se oboje sklada, na primer ko podjetje 
razvije infrastrukturo za izkoriščanje virov, ki so lokacijsko specifični. V sklopu dimenzije 
navzdol pa lahko organizacije postanejo odvisne od lokacije tudi zaradi netrajnosti lokaliziranih 
povezav menjave, to je na primer zanašanja podjetja na stabilne odnose kupovanja in prodaje. 
Takšna lokacijska fiksnost, osnovana na trgu, pa je lahko posledica narave proizvoda podjetja, 
ki zahteva svojo prostorsko bližino strankam, na primer zaradi omejenega transporta proizvoda. 
Tretja, lokacijska fiksnost, osnovana na lastništvu, se nanaša na omejitve zaradi različnih 
interesov delničarjev podjetja (prav tam).  
2.3.1.2.1 Lokacijsko specifični viri 
Dostop podjetja do unikatnih virov in priložnosti predstavlja osnovo za konkurenčno prednost 
podjetja, saj skupek unikatnih virov zastopa del ključnih veščin podjetja (Mai in Cassidy, 2016; 
Vatne, 2017). Odvisnost podjetja od virov, ki so lokacijsko specifični, tako pomeni, da se 
podjetje zanaša na kritične in redke vire, ki jih v drugih lokalnih prostorih ni moč najti. Ob tem 
so ti viri lahko neprenosljivi ali pa kontrolirani s strani drugih lokalno odvisnih akterjev, ki 
nimajo potrebe po relokaciji sebe ali virov. V takšnem kontekstu gre lahko za naravne vire, kot 
je na primer zemlja ali vodna pot (Kern-Ulmer, 2011, str. 82). Lahko pa gre tudi za nepreklicno 
zavezanost podjetja prostoru skozi znatno investiranje v dobrine, omejene na določeno uporabo 
in zato nepovratne v primeru prostorskega umika. Primer takšnih virov je na primer 
infrastruktura: naftna ploščad, pristan ali pa železnica (Kern-Ulmer, 2011, str. 83). Sat Aydan 
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(2006, str. 175) tako ugotavlja, da stopnja zavezanosti lokalnim virom, kot sta oskrba z 
lokalnimi surovinami ali pa delovna sila, vpliva na stopnjo lokalne vpetosti podjetja, saj drži 
naslednje: višja kot je stopnja odvisnosti od lokalnih oskrb proizvodnih materialov in delovne 
sile, višja je stopnja lokalne vpetosti podjetja. Lokacijsko specifični viri in kontrola, ki jo ima 
organizacija nad njimi, določajo možnosti in sposobnosti organizacije, da razvije posebne 
potenciale in kompetence, ki jih v drugačnem prostoru ne bi mogla razviti (Mai in Cassidy, 
2016, str. 79). Tako na primer Sat Aydan (2006, str. 175) razmišlja, da so učinki lokalne oskrbe 
z materiali in delovno silo močno povezani z uporabo in razvojem potencialov teh lokacijsko 
specifičnih virov. Kern-Ulmer (2011, str. 86) predpostavlja, da je stopnja lokacijske fiksnosti 
določena z odvisnostjo podjetja od lokacijsko vezanih virov, ki so specifični in redki, in skozi 
dolgoročno zavezanost podjetja lokaciji, v kontekstu tako kapitala kot dobrin. Podobno Sat 
Aydan (2006, str. 177) ugotavlja, da je izbira prostorske fiksnosti s strani transnacionalnih 
podjetij odvisna od stopnje odvisnosti teh podjetij od lokalnih virov, ki so na voljo, in njihovega 
odnosa z lokalnim sistemom. Na podlagi navedenega in v kontekstu lokalnega merila tako kot 
pomemben kazalnik lokalne vpetosti organizacije prepoznavamo vezanost le-te na lokacijsko 
specifične vire in njeno upravljanje z njimi. 
Organizacijski viri vključujejo vse dobrine, zmožnosti, prednosti, organizacijske procese, 
informacije, znanje in podobno, s katerimi organizacija upravlja in ki organizaciji omogočajo, 
da oblikuje in implementira svoje strategije (Barney, 1991, str. 101). Barney (prav tam) vire 
kategorizira v tri kategorije, in sicer v vire fizičnega kapitala, vire človeškega kapitala in vire 
organizacijskega kapitala. Viri fizičnega kapitala vključujejo fizično tehnologijo in opremo, 
geografsko lokacijo ter dostop do surovin, vezanih na lokacijo. Viri človeškega kapitala 
vključujejo usposabljanja, izkušnje, presoje, inteligenco, odnose in posamezne zaposlene. Viri 
organizacijskega kapitala pa se nanašajo na formalne in neformalne sisteme načrtovanja, 
upravljanja in koordiniranja ter na neformalne odnose znotraj organizacije in odnose zunaj 
organizacije z organizacijami v okolju (prav tam). Viri so lahko oprijemljivi (finančni, 
organizacijski, fizični in tehnološki) ali neoprijemljivi (znanje, izkušnje, veščine) in vključujejo 
dimenzije mobilnosti in oprijemljivosti (Kern-Ulmer, 2011, str. 84; Othman in drugi, 2015, str. 
122), kar prikazuje tudi slika 2.3. Neoprijemljivi viri so po naravi bolj nemobilni in tacitni ter 
zato tudi težko ponovljivi (Othman in drugi, 2015, str.122). 
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Slika 2.3: Oprijemljivost in prostorska mobilnost virov 
 
Vir: Prirejeno po Oinas (1998, v Kern-Ulmer, 2011, str. 84)21. 
V pričujočem delu kot relevantne prepoznavamo tiste vire, ki organizacijo neposredno 
povezujejo z lokalnim prostorom, v katerem deluje, in ki so lokacijsko specifični. Takšne vire 
najdemo tako v virih fizičnega (geografska lokacija, dostop do surovin, orodja) kot virih 
človeškega kapitala (znanje, izkušnje, veščine in tradicija lokalnih skupnosti, ljudi ali 
zaposlenih v kontekstu lokalnega merila). Ob tem nas še posebej zanimajo slednji, človeški viri, 
katerih sestavni del je kontekst (lokalnega) znanja in izkušenj. Pogosto so tacitni, skriti in 
globoko zakoreninjeni v zgodovino organizacije, akumulirali pa so se skozi čas. Lahko so tudi 
del omrežja akterjev. Zaradi svoje narave so težje prenosljivi, prepoznani in imitirani, s čimer 
so tudi neprecenljiv vir konkurenčne prednosti in inovativnosti. Ob tem trdimo, da je kategorija 
lokacijsko specifičnih virov med seboj močno prepletena, skoraj neločljiva, ne le z dimenzijo 
institucionalne izpostavljenosti, ampak tudi z ostalimi lokacijsko fiksnimi kategorijami (trg 
produktov, trg delovne sile in lastništvo), ki jih bomo proučili v nadaljevanju. Še posebej pa to 
velja za človeške vire, ki, kot bomo videli, pravzaprav zaobjemajo vse kategorije in katerih 
integralni del je kontekst znanja.  
2.3.1.2.2 Lokacijsko specifičen trg produktov 
 Odvisnost podjetja od trga produktov vključuje odvisnost podjetja od bližine trga in odvisnost 
podjetja od odnosa z lokalnimi strankami. Odvisnost podjetja od bližine trga produktov se lahko 
pojavlja zaradi narave proizvoda, ki zahteva bližino potrošnikov ali dobaviteljev, ali pa zaradi 
                                                          
21 Oinas, P. (1998). The embedded firm? prelude for a revived geography of enterprise. Helsinki: Helsinki 
School of Economics and Business Administration. 
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produktnih transportnih stroškov. Odvisnost podjetja od odnosa z lokalnimi strankami zaradi 
narave proizvoda pa je rezultat delitve prostora s strankami ali storitvenimi partnerji, torej gre 
za prednosti, pridobljene na podlagi specifičnih odnosov, ki vežejo podjetje na lokalni prostor 
oz. na lokacijo (Kern-Ulmer, 2011, str. 83). 
Sama definicija bližine se nanaša na obstoj interakcije med ekonomskimi akterji in med akterji 
in objekti, ti odnosi pa so tako organizacijske kot prostorske narave (Gilly in Torre, 2000, str. 
4). Geografska bližina se nanaša na ločevanje v prostoru in na odnose v kontekstu razdalje 
(Gilly in Torre, 1999, str. 175). Ekonomska geografija v kontekstu prostorske bližine 
izpostavlja predvsem pojem transportnih stroškov in obstoj vzajemnih odnosov med lokalnimi 
institucijami (Gilly in Torre, 1999, str. 172). Narava produkta pa je primarno povezana z 
oprijemljivimi dobrinami in storitvami, potrošniškimi in industrijskimi produkti ter trajnim in 
netrajnim potrošniškim materialom. Oprijemljive dobrine so fizični objekti, storitve pa so 
katerakoli aktivnost ali korist, ki jo ena stranka lahko ponudi drugi, je neoprijemljiva in ne 
rezultira v lastništvu ničesar (Codita, 2011, str. 76). Codita (2011, str. 82) ugotavlja, da na 
potrebe, izbire in želje glede produktov učinkujejo tudi kompleksni kulturni vplivi. Kulturno 
vezani produkti so vpeti v lokalni kulturni kontekst oz. iz tega izvirajo in vključujejo okuse, 
navade in običaje. V kontekstu vezanosti produkta na lokalno kulturo so takšni kulturno vezani 
produkti predvsem netrajnostne potrošniške dobrine, kot so na primer prehrambni produkti. 
Visoko tehnološki in industrijski produkti, kot so na primer avtomobili, pa načeloma niso 
kulturno vezani produkti (Codita, 2011, str. 83).  
Phelps (1997,v Sat Aydan, 2006, str. 175)22 tako kot pomemben kazalnik lokalne vpetosti 
podjetja med drugim izpostavlja stopnjo, do katere podjetje lokalno kupuje različne proizvodne 
vložke. Phelps to poimenuje kot 'nazaj po proizvodni verigi lokalizirani vplivi' (localized 
backward linkages), ki označujejo kanale, skozi katere tečejo informacije, surovine, material in 
denar med podjetjem in dobavitelji, ter kreirajo omrežje ekonomske soodvisnosti. Tesafa (2014, 
str. 24) ugotavlja, da lahko možnost lokalno pridobljenih surovin kompenzira pomanjkljivosti, 
kot sta na primer pomanjkanje infrastrukture ali usposobljenih zaposlenih. Blair (1995, str. 97) 
dodatno razmišlja, da imajo lokalno proizvedeni vložki kompetenčno prednost pred uvoženimi, 
saj so transportni stroški nižji, bližina nabave pa lahko izboljša komunikacijo, saj so lokalno 
proizvedeni vložki bolj odzivni na potrebe proizvodnje (prav tam). Primer podjetja, ki nabavlja 
vložke od lokalnih dobaviteljev, je primer takšnega lokaliziranega vpliva nazaj po proizvodni 
                                                          
22 Phelps, N. A. (1997). Multinationals and European integration, trade, investment and regional development. 
London: Regional Studies Association, Jessica Kingsley Publishers. 
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verigi (Tesafa, 2014, str. 16). Kot eno izmed industrij, ki jo pogosto omenjajo avtorji (Bowen, 
2011; Gouk, 2012; Tesafa, 2014) in kjer imajo vplivi nazaj po proizvodni verigi močan učinek, 
je prehrambna industrija. Razvoj prehrambne industrije je namreč tesno povezan z dobavo 
surovin za proizvodnjo v kontekstu povezanosti industrije z (lokalnimi) dobavitelji in njihove 
prostorske bližine. Na primeru prehrambne industrije, ki jo je proučevala Bowen (2011) si lahko 
torej pogledamo primer načina vpetosti podjetja v lokalno okolje v kontekstu trga produktov. 
Frommholz (2012, str. 55) ugotavlja, da na ekonomsko obnašanje ne vplivajo le družbene 
strukture, kamor je vpet posel, ampak je zelo pomembno tudi, kako se posel s temi strukturami 
sporazumeva (prav tam). Bowen (2011, str. 325) se tako med drugim sprašuje, kako lokalni in 
nelokalni akterji konstruirajo trge, in v svoji raziskavi o proizvodnji francoskega sira ter 
pomenu vpetosti v lokaliziranosti prehrambnih sistemov predstavi horizontalne in vertikalne 
oblike vpetosti. V okviru horizontalne vpetosti Bowen (2011, str. 331) proučuje kolektivno 
zavzetost in družbene vezi med akterji, pri čemer ugotavlja, da ima dobaviteljska veriga 
proučevanega produkta lastnosti močne kolektivne zavzetosti in visoko stopnjo sodelovanja 
med akterji. Stopnja zaupanja med akterji in do institucij je visoka, obstaja deljena tendenca k 
skupnim ciljem, transakcije pa so poleg cene karakterizirane tudi z zaupanjem, družbenimi 
vezmi in kvaliteto kot neekonomskimi kriteriji. Vse našteto kaže na visoko stopnjo družbene 
vpetosti dobaviteljske verige (prav tam), ki jo Bowen (2011, str. 332) povezuje z zgodovinskimi 
in kulturnimi elementi regije, kot je na primer dolga tradicija kolektivne organizacije. 
Horizontalna vpetost je tako predstavljena s kooperativno strukturo, trajajočimi vezmi in 
kolektivno zavezanostjo akterjev dobaviteljske verige. Vertikalna oblika vpetosti pa se nanaša 
na idejo teritorija, ki še posebej vključuje biofizične in kulturne lastnosti ter proizvodno 
dejavnost podjetja veže v določeno regijo, v tradicije in prakse, ki so se tam skozi čas razvile. 
Ob tem pa dogovori, podprti s strani nacionalne države in implementirani s strani institucij, 
prispevajo h kolektivni identiteti in zaupanju, ki obstaja med raznolikimi akterji dobaviteljske 
verige (Bowen, 2011, str. 342). 
Dodatno Bowen (2011, str. 327) razmišlja tudi, da so vse dobaviteljske verige tako ali drugače 
do neke stopnje vpete v določene teritorije in družbene kontekste ter so nagnjene tako k vpetosti 
kot tudi k nevpetosti. Bowen (prav tam) prikaže, da vpetost dobaviteljske verige podjetja ni 
vezana le na odnose, interakcije in zaupanje, ampak je povezana tudi s teritorialnim kontekstom 
prostorov, ki se jih dobaviteljska veriga dotika. Tako izpostavi primer lokalnih prehrambnih 
dobaviteljskih verig, ki izvirajo iz določenega teritorialnega konteksta in so hkrati tudi del 
regionalnih, nacionalnih in mednarodnih omrežij. Ob tem (lokalni) produkt izvira iz določenega 
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teritorija in iz družbenih in kulturnih odnosov, ki so za ta prostor značilni. Vendar zaradi 
dostopa do novih trgov proizvajalci vseeno sprejemajo marsikatere odločitve, ki slabijo lokalne 
vezi za ta (lokalni) produkt in kontrolo proizvodnje ter prodaje tega produkta (prav tam). 
Globalizacijski procesi namreč spreminjajo in prirejajo dinamiko dobaviteljske verige, še 
posebej z vstopom novih, zunanjih dobaviteljskih akterjev. A ravno teritorialno vpeti vidiki 
dobaviteljske verige so tisti, ki v obliki zaupanja in družbenih vezi med akterji ohranjajo 
tradicionalne vidike družbene vpetosti. Nemogoče je torej družbeno oz. horizontalno vpetost 
dobaviteljske verige razumeti brez dodatnega upoštevanja vertikalnih vezi, ki pa jo vežejo v 
prostor. Vertikalna vpetost proučevane dobaviteljske verige tako predstavlja tisto, kar akterjem 
omogoča, da se uprejo in prilagodijo destabilizacijskim izzivom, povezanim z globalizacijo. 
Širitev tržišča in vstop nelokalnih akterjev v verigo ogroža bližnje in tesne vezi, ki so 
zgodovinsko sestavljale osnovo za družbeno vpetost proučevane dobaviteljske verige (Bowen, 
2011, str. 342). Podporne formalne institucije, podpora nacionalne države in skupno prepričanje 
v teritorij so oblike vertikalne vpetosti, ki delujejo skupaj, da ohranijo nadaljnje vpenjanje 
dobaviteljske verige v določen teritorij, navkljub destabilizacijskim silam (prav tam). Slednje 
pa zato prikazuje tudi prepletenost dimenzije povezovanja z dimenzijo lokacijske fiksnosti.  
Na primeru raziskave po Bowen (2011) smo tako želeli prikazati pomembnost bližine 
dobaviteljev zaradi narave produkta: kako lahko posebne značilnosti produkta, kot sta nujnost 
bližine lokalnih institucij ali strank, podjetje lokalno vežejo v prostor. V skladu s tem Kern-
Ulmer (2011, str. 86) predpostavlja, da je stopnja lokacijske fiksnosti določena tudi s potrebo, 
biti geografsko blizu (lokalnim) strankam, in to zaradi same narave produkta. Bolj kot je 
organizacija odvisna od lokalnih strank in bolj kot je zaradi narave svojih produktov vpeta v 
odnose z njimi, močnejša je njena lokalna vpetosti. Na podlagi vsega navedenega tako v 
pričujočem delu kot enega izmed načinov lokalne vpetosti prepoznavamo tudi lokacijsko 
specifičen trg produktov, pri čemer pa je pomembna sama industrija oz. produkti, ki jih 
organizacija proizvaja. 
2.3.1.2.3 Trg lokalne delovne sile  
V kontekstu dimenzije lokacijske fiksnosti v sklopu lokacijsko specifičnega trga pa na tem 
mestu, poleg odvisnosti organizacije od geografske bližine trga zaradi narave produkta, 
umeščamo tudi odvisnost organizacije od trga delovne sile in trg (lokalne) delovne sile tako 
identificiramo kot enega izmed načinov lokalne vpetosti organizacije. Pri tem se je potrebno 
zavedati, da se lokalni trg delovne sile kot indikator lokalne vpetosti prepleta tako z lokacijsko 
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specifičnimi viri (človeški kapital oz. dragoceni viri, kot so znanje in izkušnje, utelešeni v 
zaposlenih) kot z dimenzijo institucionalne izpostavljenosti (relacijski odnosi oz. odnos 
organizacije do svojih zaposlenih)23. V kontekstu lokacijske fiksnosti nas zanima sama 
odvisnost organizacije od trga lokalne delovne sile, saj na lokalni trg delovne sile pomembno 
vpliva geografska razporejenost delovnih možnosti, lokacija ljudi, ki so na voljo za delo, ter 
prevozni vzorec zaposlenih. Ob tem so lokalni trgi dela konvencionalno definirani kot 
geografski prostori, ki so relativno samozadostni v kontekstu prevoznih tokov in kjer poteka 
redna interakcija med povpraševanjem in ponudbo dela (UK Commission for Employment and 
Skills, 2014, str. 13). V skladu s tem tako na primer Komisija Združenega kraljestva za 
zaposlovanje in veščine24 (prav tam) lokalna območja trga dela poimenuje območja ''potovanja 
na delo'', kjer dela več kot 75 odstotkov populacije in kjer delovna mesta zavzema več kot 75 
odstotkov ljudi, ki živijo v teh območjih. Tako je lokalni trg delovne sile neposredno povezan 
tudi s ponudbo delovne sile. Število in tip veščin na lokalnem trgu, velikost in spolna struktura 
lokalne populacije ter oblika in kvaliteta lokalnega sistema izobraževanja pa so nekatere izmed 
ključnih dimenzij (Elliot in drugi, 2003, str. 24). Hkrati so se narava in lastnosti lokalnega trga 
delovne sile izkazale kot ključne determinante konkurenčnosti in zaupanja in hkrati kot 
pomanjkljivosti obojega, ugotavljajo Elliot in drugi (2003, str. 38). 
Če torej prostor razumemo kot družbeni konstrukt, potem prostor vpliva tudi na trg delovne sile 
in na zaposlene. Lokalni trg delovne sile tako ne predstavlja le gole lokacije, kjer se dogaja, 
ampak predstavlja območje, kjer se povezujejo lokalna (in nelokalna) pravila, norme, običaji in 
regulacijski mehanizmi in oblikujejo obnašanje zaposlenih in delodajalcev, ugotavlja Hudson 
(2001, str. 257, 260, v Rainnie in drugi, 2013, str. 15)25. Obnašanje le-teh pa oblikuje tudi sam 
karakter prostora. Prostor je tako odprt in relacijski ter interno raznolik. Prostor, kjer se nahaja 
in prebiva delovna sila podjetja, pa oblikuje delovne prakse zaposlenih (Rainnie in drugi, 2013, 
                                                          
23 Kern-Ulmer (2011) umešča zaposlene in predvsem tiste zaposlene, ki so del sindikata, v dimenzijo 
institucionalne izpostavljenosti med privatne interesne skupine, ki utelešajo praktično znanje, veščine in 
sposobnosti. V sklopu institucionalne izpostavljenosti je osredotočenost na odnos, ki ga ima organizacija s 
sindikati in z nosilci specializiranega znanja. Prvo se nanaša na lokalno institucionalno okolje in tradicionalne 
odnose organizacije z delovno silo znotraj lokalne kulture. V kontekstu pogajanj o plačah, delovnih pogojih in 
zaposlovanju igrajo sindikati pomembno vlogo, saj imajo možnost stavke ali bojkota kot obliki oportunizma. 
Drugo pa se nanaša na izpostavljenost organizacije visoko usposobljenim zaposlenim in nosilcem unikatnega 
znanja in izkušenj. Bolj kot organizacija vlaga v takšne zaposlene, večjo kontrolo ima lahko nad dragocenimi viri, 
utelešenimi v zaposlenih (Kern-Ulmer, 2011, str. 103‒104). 
24 Komisija Združenega kraljestva za zaposlovanje in veščine je slovenski prevod za UK Commission for 
Employment and Skills. 
25 Hudson, R. (2001). Producing places. New York: Guilford Press. 
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str. 15). Strangleman (2001, v Rainnie in drugi, 2013, str. 16)26 v skladu s slednjim tako 
identificira štiri različna omrežja, povezana s trgom delovne sile, ki učinkujejo na karakter in 
lastnosti delovne sile in odnosov, ki so prakticirani v določenih prostorih. To so omrežja, 
osnovana glede na poklic, omrežja, osnovana na povezavah z določenimi prostori, omrežja, 
oblikovana z ozadjem in izkušnjami razreda ter omrežja, ki so rezultat družinskih in prijateljskih 
vezi. Vsa štiri omrežja se med seboj prepletajo in ustvarjajo značilnosti prostora, pri čemer je 
prepletanje tudi različno v različnih prostorskih kontekstih. Tako na primer Borurdieu (1977, v 
Rainnie in drugi, 2013, str. 16)27 s konceptom habitus označuje tisto, kjer prostori postanejo vir 
določenih načinov obstoja na svetu. 
Dicken (2011, str. 64) ugotavlja, da je delovna sila, organizirana v sindikate, ali delovna sila, 
ki je neorganizirana, ključni dejavnik proizvodnih omrežij, ker pooseblja znanje in veščine, 
potrebne za izvedbo proizvodnje. Dicken (prav tam) ugotavlja, da vsa proizvodnja dobrin in 
storitev potrebuje delovno silo tako neposredno, v obliki delavcev, kot posredno, v obliki 
delovne sile, utelešene v strojih in opremi. V primerjavi s kapitalom pa je delovna sila veliko 
bolj prostorsko vezana in zato tudi (geografsko) manj mobilna. Moč vezanosti delovne sile na 
prostor se razlikuje glede na tip delovne sile. V povprečju je na primer usposobljena delovna 
sila bolj mobilna kot neusposobljena. Vseeno imajo takšne generalizacije tudi izjeme, odvisne 
od različnih zgodovinskih obdobij, vendar pa to ne vpliva na dejstvo, da je delovna sila 
prostorsko raznolika in močno vpeta v lokalno skupnost. Dicken (prav tam) to odlično 
ponazarja s primerjavo delovne sile in ostalih surovin ter pravi, da v nasprotju z drugimi 
surovinami delovna sila vsako noč odide spat domov. S tem Dicken delovno silo dvigne nad 
nivo izključno surovine, jo humanizira in je ne pojmuje le kot proizvodni dejavnik. 
Posamezniki, ki so rojeni in vzgojeni v določenem (lokalnem) okolju, imajo znotraj geografsko 
neposrednega konteksta v smislu zaposlovanja, virov informacij in prodajnih destinacij tudi 
ožje vezi, ugotavljata Kalantaridis in Bika (2006, str. 1576). Podobno Rainnie in drugi (2013, 
str. 13) delovno silo pojmujejo kot del določenih skupnosti in vpleteno v določene geografije 
dela, zaposlovanja in splošnega življenja. Temu dodajajo, da trg delovne sile sestavljajo 
resnični ljudje, ki so več kot abstraktna ekonomska kategorija, in katerih življenja so oblikovana 
s prostorskimi konteksti, znotraj katerih živijo (prav tam). Zaradi prostorsko strukturirane 
narave življenja imajo delavci tudi interes za oblikovanje prostorskih družbenih odnosov in 
omrežij. Odvisnost organizacije od lokalne delovne sile pa tako pomembno vpliva na delovanje 
                                                          
26 Strangleman, T. (2001). Networks, place and identities in post-industrial mining communities. International 
Journal of Urban and Regional Research, 25(2), 253‒267. 
27 Bourdieu, P. (1977). Outline of a Theory of Practice. Cambridge: Cambridge University Press. 
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in poslovno obnašanje organizacije in označuje enega izmed načinov lokalne vpetosti 
organizacije. 
2.3.1.2.4 Lastništvo 
Kategorija lastništva v kontekstu lokacijske fiksnosti se po Kern-Ulmer (2011, str. 83‒84) 
nanaša na omejitve organizacije na podlagi odvisnosti organizacije od (lokalnih) interesov 
delničarjev ali lastnikov podjetja. To pomeni, da je organizacija v svojih strateških in 
operativnih možnostih in v iskanju dobička, zaradi interesov lastnikov podjetja, ki pa so lahko 
drugačni od gole maksimizacije dobička, omejena. V ta namen avtorica lastništvo deli na javno 
oz. državno in na zasebno. Ob tem prepoznava pomembnost javnih delničarjev, katerih interesi 
so različni od samo iskanja dobička. Javni delničarji prispevajo k lokacijski fiksnosti, saj 
prednosti skozi prisotnost v regiji odtehtajo dobičkonosne prednosti skozi vključenost v 
različne lokacije. Stopnja lokacijske fiksnosti je tako določena z lastniško strukturo podjetja na 
način, ko lastniki sledijo ciljem javnih politik, ali če njihove funkcije koristnosti na splošno 
vključujejo še dejavnike, drugačne od zgolj iskanja profita (Kern-Ulmer, 2011, str. 87).  
To tudi pomeni, da se kategorija lastništva nanaša predvsem na fiksiranost organizacije v 
prostor delovanja na podlagi odgovornosti, ki jo ima podjetje do svojih lastnikov, ki imajo 
lastne interese. Kern-Ulmer (2011) tako v svoji študiji treh podjetji ugotavlja, da podjetje, ki je 
popolnoma v zasebni lasti (gre za družinsko podjetje), lahko svoji poslovni strategiji sledi brez 
posebnih omejitev javnih politik za organizacijo in zato ni lokacijsko fiksno na podlagi 
lastništva, medtem ko morata drugi dve podjetji z lastništvom javnega (državnega) značaja 
izpolnjevati določeno javno misijo, ki ima prednost pred samimi poslovnimi zavzemanji. Lahko 
bi rekli, da imata ti podjetji določeno odgovornost na podlagi lastništva. Vendar v kolikor 
podjetje deluje v skladu z misijo, do katere ima odgovornost, podjetje ni omejeno v poslovni 
strategiji in poslovni rasti oz. konkretno tudi v sami širitvi izven lokacije (Kern-Ulmer, 2011, 
str. 326). Obe podjetji se zavedata, da je njun poslovni uspeh ključ do poslovne svobode, saj če 
je podjetje dobičkonosno in ustvarja dodano vrednost za svoje lastnike, lahko ohranja svobodo 
delovanja in ostaja konkurenčno. 
Vendar pa je Kern-Ulmer (2011) svojo raziskavo v kategoriji lastništva osredotočila na 
primerjavo javnih oz. državnih lastnikov z zasebnimi, pri čemer so lokacijsko fiksna na podlagi 
lastništva tista podjetja, ki so javna oz. v državni lasti. V pričujočem magistrskem delu pa je 
bolj kot delitev na zasebne in javne interese za nas relevantna delitev glede na lokalno merilo, 
pri čemer upoštevamo tako javne kot zasebne lastnike, saj se omejujemo na geografski prostor 
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delovanja akterjev, zanimajo pa nas (lokalni) akterji, ki delujejo v geografskem okolju 
organizacije. Tako je lahko organizacija tudi v lasti nedržavnih akterjev, na primer v lasti 
zaposlenih, kmetijskih zadrug ali dobaviteljev, ki zaradi narave svoje pozicije ali določenih 
(lokalnih) interesov predstavljajo lokalne akterje, ki vplivajo na poslovanje organizacije. Lahko 
bi rekli, da gre za kolektivno ali lokalno-skupnostno lastništvo, kjer so lokalni lastniki deležni 
koristi in prednosti, tako posamezno kot skupnostno. Lokalni lastniki so družbeno koristno 
usmerjeni: zase, na primer dobavitelji, ali pa za širšo lokalno skupnost, na primer zaposleni, ki 
izhajajo iz (lokalnega) okolja delovanja organizacije in zato tam tudi sami delujejo. Tako so 
take vrste akterji, ki so tudi sami lokalno vpeti, za nas relevantni. Ob tem je odnos, ki ga 
organizacija goji s takšnimi lastniki, izrednega pomena. 
Kadar je torej organizacija odvisna od lokacije na podlagi lastništva, ki izhaja iz geografskega 
okolja organizacije, je takšna organizacija v svojem delovanju odgovorna tudi interesom, ki jih 
imajo lastniki. K lastništvu, ki izhaja iz geografskega okolja organizacije, štejemo med drugim 
lastnino v lasti zaposlenih, ki izhajajo iz okolja, lastnino v lasti javnih (lokalnih) institucij in 
lastnino v lasti lokalnih dobaviteljev. Če organizacija ni odgovorna interesom svojih lastnikov, 
lahko pride do konflikta med lastniškimi in poslovnimi interesi organizacije, pri čemer poslovni 
niso naravno kolektivno usmerjeni. Lokalna zavzetost oz. lokalno vpenjanje takšnih podjetji 
torej ne izhaja samo iz izključno organizacijsko osredotočenega poslovnega vidika, ampak tudi 
iz obveznosti do lastnikov, ki izhajajo iz geografskega okolja delovanja podjetja. Organizacija 
je tako delno fiksirana v geografsko okolje, kjer se nahaja, saj je okolju odgovorna. Tako se 
tudi sam koncept lokalnega lastništva nanaša na vizijo, da so procesi preoblikovanja 
organizacije raje podvrženi načrtovanju, oblikovanju in implementiranju s strani lokalnih 
akterjev kot pa nelokalnih. Ob tem ne gre za samo avtonomnost delovanja, ampak bolj za 
odgovornost (Donais, 2012, str. 7). 
Na podlagi analiziranega v pričujočem delu tako tudi lastniško strukturo organizacije 
pojmujemo kot enega izmed možnih načinov lokalne vpetosti organizacije oz. kot kazalnik 
lokalne vpetosti podjetja. Vendar to pojmujemo v teritorialnem kontekstu, torej v primeru 
lastnikov, ki so lahko tako državni ali javni kot zasebni, ampak izhajajo iz geografskega okolja, 
v katerem organizacija deluje. Na podlagi izvora iz lokalnega okolja organizacije ti lastniki 
imajo (ali pa ne) interese lokalnega okolja. Zaradi takšnega lastništva je organizacija do 
določene stopnje pri maksimiziranju profita omejena. Hkrati je zaradi omenjenega lastništva 
pri snovanju strategije od določenih interesov (lokalnih) lastnikov tudi odvisna in posledično 
tudi (ne)posredno lokalno vpeta. Večji kot je delež lastništva organizacije v rokah takšnih 
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lokalnih akterjev, višja je stopnja lokalne vpetosti podjetja, saj je organizacija bolj skupnostno 
(lokalno) odgovorna določenim interesom, ki jo ob neusklajevanju lahko strateško omejujejo, 
lahko pa ji nudijo tudi prednosti in koristi. V obeh primerih je organizacija poleg lastnih 
dobičkonosnih interesov primorana zadovoljevati tudi interese (lokalnih) lastnikov. Ob tem 
predvidevamo, da je pomemben tudi odnos, ki ga organizacija razvije z (lokalnimi) lastniki. S 
tem se ta kategorija lokacijske fiksnosti povezuje tudi z dimenzijo institucionalne 
izpostavljenosti, in to v primeru, da so na primer delni ali polni lastniki dobavitelji, zaposleni, 
lokalne institucije in podobno. Za našo raziskavo je na prvem mestu relevanten tisti vidik 
lokalnega lastništva, ki se nanaša na stopnjo kontrole ali vpliva, ki ga domači (lokalni) akterji, 
tako javni kot zasebni, uživajo pri strateških odločitvah organizacije. 
2.3.2 Vrste lokalne vpetosti organizacije 
Za moderna podjetja in druge organizacije je torej vključevanje v bližnje oz. lokalno okolje in 
vključevanje značilnosti prostorov ali teženj in okusov potrošnikov v njihove poslovne 
strategije izredno pomembno. Lokacija, kjer se organizacija nahaja in izvaja svoje aktivnosti, 
je lahko eden izmed ključnih dejavnikov njene uspešnosti, ki je med drugim pogojena z viri, ki 
se vzpostavljajo kot ključni za podjetje. Aktivno vključevanje organizacij v prostore in 
približevanje le-tem namreč pripomore k uspešnosti njihovega delovanja, ker lahko v lastnostih 
in edinstvenostih lokacij ter prostorov organizacije najdejo prednosti, ki so posledica skupnega 
delovanja akterjev v tem določenem prostoru, in vire, ki jih lahko v namen pridobivanja 
konkurenčnih prednosti pred drugimi izkoriščajo (Mlinar, 2012, str. 59). Poleg tega tudi 
organizacije same učinkujejo na lokalno skupnost kot takšno, saj so del lokalnih ekonomskih 
in družbenih omrežij, v katerih lahko ali pa ne sodelujejo (Sat Aydan, 2006, str. 167). Sat Aydan 
(prav tam) v svoji raziskavi proučuje transnacionalna podjetja in ugotavlja, da njihova lokalna 
vpetost pomeni postati del strukture okolja. Proces vpenjanja na tem mestu pomeni 
razumevanje narave strukture okolja in sprejemanje ali ponovno vzpostavljanje te strukture. 
Vse to pa se nanaša na okolje, ki plete nove povezave in ohranja tako vezi kot samo strukturo 
(prav tam). 
Na podlagi dosedanje analize lokalne vpetosti organizacije, nanašajoč se na načine in kazalnike 
le-te, v tabeli 2.2 tako izpeljujemo in prepoznavamo pet vrst lokalne vpetosti organizacije, ki 
se neposredno nanašajo na koncept lokalne izpostavljenosti organizacije: lokalna vpetost 
organizacije na podlagi lokalnih vezi, lokacijsko specifičnih virov, trga proizvodov, trga 
delovne sile in lastništva. Ob tem velja, da je posamezna organizacija lahko na različne načine 
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lokalno vpeta in zato lahko označena z različnimi vrstami lokalne vpetosti, ki so med seboj 
močno prepletene. 
Tabela 2.2: Vrste lokalne vpetosti 
Dimenzija 
lokalne vpetosti 
Vrsta lokalne vpetosti Elementi zavezanosti in odvisnosti 
Institucionalna 
izpostavljenost 
Vpetost na podlagi lokalnih 
vezi 
lokalna omrežja kot del lokalne 
skupnosti, povezovanje/sodelovanje z 
lokalnimi organizacijami in institucijami, 
jakost vezi 
 
Lokacijska 
fiksnost 
Vpetost na podlagi 
lokacijsko specifičnih virov 
viri fizičnega, organizacijskega in 
človeškega kapitala 
Vpetost na podlagi 
lokalnega trga produktov 
narava produkta, lokalni dobavitelji 
Vpetost na podlagi 
lokalnega trga delovne sile 
zaposleno lokalno prebivalstvo, 
institucije trga delovne sile 
Vpetost na podlagi 
lokalnega lastništva 
interesi lokalnih akterjev 
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3 KONCEPT ORGANIZACIJSKE INOVATIVNOSTI 
 
3.1 Definicija in opredelitev inovativnosti 
''Inovativnost zahteva kompleksne spremembe v načinih obnašanja in nove načine 
razmišljanja'' (Von Stamm, 2003, str. 31). 
V sodobni ekonomski znanosti se začetek debate o inovativni aktivnosti postavlja na začetek 
20. stoletja, ko je Joseph Schumpeter leta 1911 izdal delo Teorija ekonomskega razvoja 
(Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung). Z delom je opozoril na pomanjkanje pojasnil v 
takratni dominantni neoklasični ekonomski teoriji, in sicer o tem, kaj vzpodbuja ekonomske 
spremembe. Oblikoval je teorijo ekonomskega razvoja, kjer se vir sprememb nahaja znotraj 
ekonomskega sistema, ključno vlogo v ekonomskem sistemu pa imajo inovacije in podjetništvo 
(Rihtarič, 2008, str. 27). Pojma inovacija in inoviranje Schumpeter pojasnjuje kot ''/z/ačetek 
proizvajanja, uvajanja novih metod, odpiranja novih trgov, odkrivanja novih virov surovin in 
organizacijskih sprememb'' (Schumpeter, 1989, str. 341, v Komen Horvat, 2014, str. 20)28. V 
središče je Schumpeter postavil kapitalističnega podjetnika kot inovatorja oz. akterja 
ekonomskih sprememb in razvoja in kot tistega, okoli katerega se vse vrti. Podjetnik ni pasivni 
akter, ki se prilagaja, ampak je tisti, ki v proizvodnjo kreativno uvaja inovacije, inovacijska 
dejavnost pa je ob tem vodilna sila ekonomskega razvoja (Rihtarič, 2008, str. 27; Schumpeter, 
1926). 
Navkljub Schumpetrovim teorijam inovativnega podjetništva se je inoviranje šele od 
sedemdesetih let prejšnjega stoletja vzpostavilo kot ključno za preživetje organizacij na čedalje 
bolj konkurenčnih globalnih trgih (Markič, 2004; Rihtarič, 2008). Predvsem se je inoviranje 
razmahnilo s čedalje hitrejšim razvojem tehnologije in uporabe znanja, v današnji dobi znanja 
in informacij pa je postalo tudi eden izmed ključnih dejavnikov ohranjanja dobičkonosne rasti, 
razvoja, uspešnosti in konkurenčnosti (Bučar in Stare, 2003; Dabic in Potocan, 2012; Gonan 
Bozac in drugi, 2012). Zadnje obdobje je obdobje dinamične ekonomije, v kateri ostati 
konkurenčen sovpada z biti inovativen, inovativnost organizacije pa mora biti sestavni del 
poslovanja le-te. 
                                                          
28 Schumpeter, J. A. (1989). Essays on enterpreneurs, innovation, business, cycles, and evolution of capitalism, 2. 
izdaja. New Brunswick, NJ: Transactions. 
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Pri opredeljevanju koncepta inovativnosti se je potrebno ločiti od izključno tradicionalnega 
razumevanja, ki vključuje le tehnološko dojemanje inovacij (Bučar in Stare, 2003; Gonan 
Bozac in drugi, 2012; Nedelko in Potocan, 2012; Santos-Rodrigues in drugi, 2012). Kajti tudi 
sámo tehnologijo je mogoče opredeliti ne le tehnično, ampak tudi z družbeno-ekonomskega 
vidika (Bučar in Stare, 2003, str. 18)29, mnoge inovacije pa niso le tehnične in oprijemljive, 
ampak so tudi družbene in neoprijemljive, predvsem tiste v storitvah, menita Bučar in Stare 
(2003, str. 16). V nadaljevanju bomo zato najprej širše opredelili inovativnost in ločevali med 
pojmi kot so inovacija, invencija in inovacijska zmogljivost. S tem se bomo izognili 
nejasnostim, v katere vodijo ravno pomanjkljivosti pri razumevanju pojmov. Po pregledu 
literature smo ugotovili, da avtorji sicer na najrazličnejše načine definirajo koncept 
inovativnosti in pojme, povezane z njim. Kljub temu lahko med razlagami razpoznavamo tudi 
mnogo podobnosti.  
Inoviranje je za Markiča (2004, str. 27) ''/g/eneriranje, sprejem in implementacija novih idej, 
procesov, izdelkov ali storitev.'' Nove ideje Markič (prav tam) povezuje s tremi skupinami 
inovacij, in sicer z inoviranjem tehnologij, kot so tehnični izumi, stroji ali proizvodi, z 
inoviranjem proizvodnih procesov, kot so nove storitve ali načini proizvajanja, ter z izvedbenim 
inoviranjem, kamor med drugim spadajo nove strukture in sistemi. Santos-Rodrigues in drugi 
(2012, str. 56‒57) predpostavljajo možnosti nastanka novih idej, ki so osnova za inovacije. 
Ugotavljajo, da nove ideje v kontekstu pridobivanja novega znanja brez določene 
implementacije ali uporabe lahko nastanejo s splošnimi raziskavami na področju poskusnega 
ali teoretičnega dela. Nadalje lahko nove ideje nastanejo z uporabnimi raziskavami, z namenom 
pridobivanja novega znanja v kontekstu neke praktične zadeve ali cilja. Nazadnje pa lahko nove 
ideje izhajajo iz poskusnega razvoja oz. sistematičnega dela, ki je osnovano na obstoječem 
znanju, pri čemer znanje izhaja iz raziskav ali izkušenj in je namenjeno za proizvajanje novih 
materialov, produktov, naprav, procesov in sistemov ali pa za znatno izboljšavo tistega, kar je 
že proizvedeno ali nameščeno (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 57).  
Markič (2004) ter Crayannis in Provance (2008) opozarjajo, da je inoviranje povezano s procesi 
pridobivanja novega, ki pa je lahko karkoli, kar postane koristno ali donosno za podjetje. 
Podobno menita tudi Nedelko in Potocan (2012, str. 38), ko inovacijo širše razumeta kot vsako 
                                                          
29
 Bučar in Stare (2003, str. 19) v ta namen tehnologijo opredelita ''/k/ot skupek fizičnih procesov za spreminjanje 
vložkov v proizvode (outpute), skupno z družbenim ustrojem (organizacijskimi oblikami in procesnimi metodami), 
ki oblikuje dejavnosti, potrebne pri taki transformaciji.'' 
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novost, ki jo uporabniki v praksi dojemajo kot koristno, ter Bučar in Stare (2003, 19), ki 
inovacijo širše pojmujeta kot ''/v/sako koristno novost, ki pomaga povečati produktivnost in 
izboljšati ekonomičnost in kakovost proizvoda, proizvodnega postopka ali storitve'' (Bučar in 
Stare, 2003, str. 19). Koristnost tako pri pojmovanju inovacije igra veliko vlogo, saj vsaka nova 
ideja še ni nujno inovacija; je le ena izmed stopenj, ki vodi v inovacijo. Inovacija postane šele, 
ko ima koristne posledice (Markič, 2004, str. 27), kar nas privede do ločevanja med pojmoma 
invencija in inovacija. 
Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 57) invencijo pojmujejo kot izvirajočo iz ideje oz. kot 
koncept ali pa novo pot, ki jo motivira potreba po rešitvi problema ali zagotavljanje novih 
zmožnostih podjetju. Inovacija se ob tem postavlja kot rezultat niza dejavnosti, ki preoblikujejo 
idejo ali invencijo v produkt, storitev ali proces, ki jih je možno tržiti, vključujejo pa tudi 
izboljšave obstoječih produktov (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 58; Koskinen in drugi, 
2012, str. 25‒26). Markič povzema Muleja in Ženko (2002, str. 8, v Markič, 2004, str. 63)30 in 
o razliki med invencijo in inovacijo pravi: ''Invencija je vsaka nova zamisel, ki kaj obeta. 
Inovacija iz nje nastane, ko jo kdo razvije do uporabnosti in ko jo poleg tega odjemalci 
sprejmejo, kupijo in uporabijo ter omogočijo avtorju, izdelovalcu in prodajalcu zaslužek, ker jo 
štejejo za koristno.'' Bučar in Stare (2003) po pregledu različne literature prav tako ločujeta 
invencije od inovacij in invencije po Pretnarju definirata kot ''/v/sako ustvarjalno spoznanje, 
rešitev, zamisel ali dosežek'' (Pretnar, 1995, str. 7, v Bučar in Stare, 2003, str. 14)31. Nadalje 
trdita, da pri invenciji ne gre nujno za koristen nov domislek, kar pa invencijo razlikuje od 
inovacije, pri katerih ima novost tudi dokazano koristnost in zato vsaka invencija še ne pomeni 
inovacije (Bučar in Stare, 2003, str. 14). Inovacija je za obe avtorici namreč gospodarsko 
uporabljena invencija, pri čemer se prav tako nanašata na Pretnarjevo definicijo inovacije kot 
''/p/rve uporabe znanosti in tehnologije v gospodarske namene'' (Pretnar, 1995, str. 7, v Bučar 
in Stare, 2003, str. 14). Inovacije so torej tiste, ki so izpeljane iz invencij kot koristnih in 
uporabnih novosti, ki jih je možno tržiti in jih je zato veliko manj kot samih invencij. 
Inovacija se tako splošno nanaša na nove načine doseganja nečesa, pri čemer je poudarek 
predvsem na uporabnosti. Pravzaprav gre za katerokoli znatno spremembo v poslovanju, tako 
v kontekstu produktov kot struktur, ugotavljajo Gonan Bozac in drugi (2012, str. 118). Dabic 
in Potocan (2012, str. 10) navajata definicijo Evropske komisije, ki inovacijo definira kot 
                                                          
30 Mulej, M. in Ženko, Z. (2002). Dialektična teorija sistemov in invencijsko-inovacijski management. Maribor: 
Ekonomsko-poslovna fakulteta. 
31 Pretnar, B. (1995). Osnove ekonomike tehnologije. Ljubljana: Ekonomska fakulteta. 
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''/u/spešno proizvodnjo, asimilacijo in izkoriščanje novosti v ekonomskih in družbenih sferah.'' 
Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj (OECD, 2005, str. 33, v Santos-Rodrigues 
in drugi, 2012, str. 59)32 pa pojmuje inovacijo kot ''/i/mplementacijo novega ali znatno 
izboljšanega produkta (dobrine ali storitve) ali procesa, nove tržne metode ali nove 
organizacijske metode v poslovno prakso, organizacijo delovnega mesta ali zunanje odnose.'' 
Bučar in Stare (2003, str. 15) izpostavljata, da so inovacije ekonomski in družbeni pojav, kjer 
se upošteva tako ponudbo kot povpraševanje, in so tiste, ki organizacijam omogočajo, da se te 
izboljšujejo in razvijajo, tako v produktih kot tudi v postopkih in storitvah. Podobno Nedelko 
in Potocan (2012, str. 38) inovacije razumeta kot nove produkte in storitve, nove metode 
proizvodnje, nabave in distribucije, spremembe v upravljanju in vodenju, organizacijo dela in 
delovnih pogojev itd. Bučar in Stare (2003, str. 19) tako po pregledu definicij, povezanih z 
inoviranjem v literaturi, zaključita z opredelitvijo pojma invencijsko-inovativna dejavnost, ki 
vključuje raziskovalne in razvojne dejavnosti, investicije, proizvodnjo in trženje, pojem 
inovacije pa nadalje razlagata v kontekstu procesa tehnološke spremembe, ki je sestavljen iz 
treh stopenj: invencije, inovacijskega procesa ter difuzije (Bučar in Stare 2003, str. 14). Kot 
smo videli, gre pri invenciji za nastajanje novih domislekov, medtem ko gre pri inovacijskemu 
procesu za spreminjanje invencij v proizvode ali postopke, ki so zanimivi za trg, pri difuziji pa 
se novo ustvarjeni proizvodi ali postopki razširijo na potencialne trge (Stoneman, 1995, str. 3, 
v Bučar in Stare, 2003, str. 14)33.  
Nadalje poznamo različne vire za nastanek inovacij, kjer Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 
56) ugotavljajo, da lahko inovacija izhaja iz invencije, prevzemanja ideje iz drugega sektorja, 
iskanja in izkoriščanja novih trgov in iz novih poslovnih pristopov. Invencija nastane iz raziskav 
v laboratoriju, kar proizvaja tokove in tehnološke koncepte ali pa obnavlja baze tehničnih 
veščin. Prevzemanje ideje iz drugega sektorja pomeni iskanje navdiha v drugem inovativnem 
poslovnem sektorju in prilagajanje le-tega na lasten proizvodni proces ali lastno industrijo. 
Dalje iskanje in izkoriščanje novih trgov pomeni uporabo inovacije ali preobrazbe obstoječih 
produktov in storitev in uveljavljanje le-teh na novih trgih. Nazadnje pa novi poslovni pristopi 
pomenijo vpeljavo unikatnega in inovativnega novega pristopa v poslovanju (prav tam). 
V literaturi je moč najti širok spekter empiričnih študij, ki opisujejo veliko število različnih 
pogledov in razlikovanj inovacij. Inovacija je lahko prisotna v različnih oblikah, različni avtorji 
                                                          
32 OCDE/UE. (2005). Oslo Manual. Bruselj: OCDE. 
33 Stoneman, P. (ur.). (1995). Handbook of the economics of innovation and technological change.Oxford, 
Cambrige: Blackwell. 
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pa različno razvrščajo in delijo inovacije po kategorijah, kot so na primer procesne in produktne 
inovacije, tehnične in administrativne inovacije ter postopne ali radikalne inovacije (Santos-
Rodrigues in drugi, 2012, str. 57; Crayannis in Provance, 2008; Subramanian in Nilakanta, 
1996; Wang in Pervaiz, 2004). Bučar in Stare (2003) uporabljata tipologijo inovacij po Muleju 
(Mulej in soavtorji, 1994, v Bučar in Stare, 2003, str. 15)34, ki razlikuje med programskimi, 
tehnično-tehnološkimi, organizacijskimi, upravljavskimi in metodijskimi inovacijami. Markič 
(2004, str. 62) inovacije razvršča v tri vrste, in sicer inoviranje proizvoda, kjer gre za novosti 
ali izboljšave v produktih, storitvah, materialih, inoviranje proizvodnih procesov, kot je na 
primer tehnologija izdelovanja, ter inoviranje upravljanja in managementa. Bučar in Stare 
(2003) pa ločujeta med tržnimi in tehnološkimi inovacijami. Priročnik, sprejet v Oslu (The Oslo 
Manual)35, definira 4 tipe inovacij, in sicer inovacije produktov, inovacije procesov, 
organizacijske inovacije ter marketinške inovacije (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 57).  
Produktne inovacije se osredotočajo okoli realnih inovativnih izidov, kot so produkti in storitve, 
ki koristijo novim ali obstoječim strankam ali trgu, lahko pa koristijo tudi kreiranju novega trga. 
Procesne inovacije pa so orodja ali znanje, uporabljeno med vložki in izidi podjetja, kar pomeni, 
da gre za nove ali izboljšane proizvodne metode z namenom proizvajanja novih produktov ali 
storitev (prav tam). Nadalje je Daft (1978, str. 197–198, v Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 
57)36 ločeval med tehničnimi in administrativnimi inovacijami, kjer prve predstavljajo ideje za 
nov produkt, proces ali storitev in so povezane s tehnologijo, druge pa predstavljajo programe 
novačenja, razporeditev virov, strukturne naloge, nagrajevanje itd. in so povezane z družbeno 
strukturo organizacije (prav tam). Tehnološke inovacije so lahko tehnične spremembe, ki imajo 
obliko novega ali spremenjenega produkta ali proizvodnega postopka. Lahko gre tudi za 
spremembo povpraševanja, ki se nanaša na spremembo ali nov okus in s tem nov trg. Tržne 
inovacije zavzemajo spremembe v realnih cenah proizvodnih dejavnikov, na primer zaradi 
novih virov surovin, vključujejo pa tudi druge spremembe, kot so politične, pravne ali 
institucionalne (Bučar in Stare, 2003, str. 16). Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 57) 
povzemajo še radikalne in postopne inovacije, pri čemer so radikalne tiste, ki predpostavljajo 
znatne spremembe v dejavnostih organizacije in znaten premik od uveljavljenih praks, postopne 
                                                          
34 Mulej, M. in soavtorji. (1994). Inovacijski management. Maribor: Ekonomsko-poslovna fakulteta. 
35 OCDE/UE. (2005). Oslo Manual. Bruselj: OCDE. 
36 Daft, R. L. (1978). A dual-core model of organizational innovation. Academy of Management Journal, 21(2), 
193˗201. 
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inovacije pa po drugi strani predpostavljajo manjše spremembe v dejavnostih organizacije, 
nedaleč od obstoječih praks, in imajo namen okrepiti zmožnosti podjetja.  
Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 56) pojmujejo inovativnost kot inovacijsko sposobnost 
akterja in ločujejo med inovativnostjo in inovativnimi izidi ter iz literature povzemajo glavne 
spremenljivke obojega. Pri inovativnosti navajajo produktno inovativnost, procesno 
inovativnost, upravljanje, organizacijsko inovativnost ter družbeno inovativnost, pri 
inovativnih izidih pa navajajo dejavnosti sprejema inovacij, dejavnosti kreiranja inovacij, tipe 
sprejetih inovacij ter tipe kreiranih inovacij. Akter (organizacija) je inovativen, če sprejme in/ali 
generira inovacijo produkta, procesa ali upravljanja, inovativnost kot inovacijska sposobnost 
pa je povezana z ustvarjanjem nečesa novega ali z izboljšanjem že obstoječega, ki ustvarja 
vrednost za akterja (organizacijo). Mlinar (2012, str. 14) inovativnost pojmuje kot ustvarjanje 
nečesa edinstvenega.37 
Inovativnost lahko proučujemo na treh ravneh: individualni, skupinski in organizacijski. Pri 
individualni se osredotočamo na posameznika in na posamezne lastnosti posameznika, ki 
spodbujajo inovacije, pri skupinski na različne skupine (time) znotraj organizacije in iščemo 
tiste odnose ali lastnosti znotraj in med temi skupinami, ki spodbujajo inovacije, pri 
organizacijski ravni pa iščemo lastnosti najbolj inovativnih podjetij in se osredotočamo na 
inovacijsko sposobnost organizacije, to je sposobnost oz. zmožnost organizacije, da predstavi 
oz. vpelje nove procese, produkte in ideje v organizacijo38 (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, 
str. 56, 59). V naslednjem delu naloge se bomo tako podrobneje osredotočili na proučevanje 
inovativnosti na ravni organizacije.  
 
3.2 Inovativnost in organizacija 
Glavno orožje podjetij na konkurenčnem globalnem trgu ni cena, ampak inovacija, ugotavljata 
Dabic in Potocan (2012, str. 10) in menita, da so podjetja glavni nosilci inovacijskih procesov 
v ekonomiji (Dabic in Potocan, 2012, str. 12). Večja dinamičnost in kompleksnost tržnih in 
tehnoloških pogojev ter zahtev v okolju, večanje konkurence, večja tveganja, usmeritev na 
kupca in trg produktov so le nekatere izmed sprememb, ki so povzročile večjo usmerjenost 
                                                          
37 Pojem inovativnosti kot inovacijske sposobnosti bomo podrobneje opredelili v okviru poglavja 3.2 Inovativnost 
in organizacija, kjer ga bomo umestili v kontekst organizacije. 
38 Inovacijsko sposobnost organizacije oz. organizacijsko inovativnost bomo podrobneje opredelili v poglavju 3.2 
Inovativnost in organizacija in poglavju 3.2.1 Koncept organizacijske inovativnosti. 
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organizacij na inovativnost produktov, storitev in procesov, ugotavlja Markič (2004, str. 61). 
Povečanje konkurenčnosti je postalo glavni cilj modernih podjetij, inovativnost oz. inovacijska 
sposobnost pa je njihov glavni vir primerjalnih prednosti in uspešnosti pred drugimi podjetji 
(Markič, 2004; Crayannis in Provance, 2008; Martinez-Roman in Liñan, 2012; Santos-
Rodrigues in drugi, 2012). Inoviranje je namreč njihova gonilna sila, s pomočjo katere se 
soočajo pri socialnih, gospodarskih in političnih izzivih (Markič, 2004, str. 26).  
Vendar pa mora organizacija za uspešno soočanje s spremembami in izzivi vzpostaviti politiko 
načrtne inovativnosti, ki spodbuja organizacijo k iskanju priložnosti in razvijanju novih 
zmožnosti (Markič, 2004, str. 27). Gonan Bozac in drugi (2012, str. 118) trdijo, da inovacija z 
vsemi svojimi elementi ustvarja medsebojno povezanost med tehnološkimi in netehnološkimi 
področji organizacije, torej med produkti in procesi ter med trgom, organizacijo in institucijami. 
To povezanost ustvarja skozi učinkovita orodja in mehanizme, ki spodbujajo in regulirajo 
inovativnost vsakega zaposlenega. Inovacija pa je strateško pomembna samo v primeru, ko 
vpliva na delovanje organizacije v kontekstu uspeha poslovanja in krepi organizacijsko 
konkurenčnost (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 58). Podjetje je namreč inovativno takrat, 
ko sprejema in ustvarja inovacije produkta, procesa ali upravljanja, inovacijska sposobnost pa 
je povezana z novostmi in izboljšavo produkta ali procesa, ki prispeva k nastajanju vrednosti 
za podjetje (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 56). 
Nedelko in Potocan (2012, str. 37) ugotavljata, da so tiste organizacije, ki zaostajajo v 
inovativnosti za drugimi, bolj inovativnimi, nagnjene k starim oz. tradicionalnim rutinam dela 
in obnašanja. Takšne organizacije bi morale njuno spremeniti način delovanja iz rutin v 
inovativno obnašanje in delovanje. Inoviranje ima namreč neposreden učinek na poslovno 
uspešnost. Na primer podjetja, ki inovirajo hitro, med prvimi, bodo bolj verjetno dosegla 
dolgoročno konkurenčno prednost. Vendar pa je tudi hitrost odvisna od tipa inovacije, ki ga 
proučujemo, in od ekonomskega in družbenega prostora, kjer se odvija (Santos-Rodrigues in 
drugi, 2012, str. 59). Dodatno Avlonitis in drugi (1994, v Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 
59)39 ugotavljajo, da na čas sprejetja inovacije vplivajo tudi sile zunaj organizacije, na primer 
dobavitelji. Podobno ugotavljajo tudi Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 60), ko pravijo, da 
je sprejetje inovacije odvisno od različnih dejavnikov in dimenzij, kot so sile v okolju, kontekst, 
posameznik in organizacija, ki inovacijo sprejema. Na uspešno izkoriščanje novih idej med 
drugim vplivajo kombinacija kreativnosti, identifikacije novih možnosti, dostopnosti do virov 
                                                          
39 Avlonitis, G. J., Kouremenos, A. in Tzokas, N. (1994). Assessing the innovativeness of organizations and its 
antecedents: Project Innovstrat. European Journal of Marketing, 28(11), 2˗˗28. 
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za razvoj novih idej, uspešnosti lansiranja novega produkta na trg ter kopiranja in prenašanja 
idej od drugih, ugotavlja Jones (2002, str. 12). Koskinen in drugi (2012, str. 25) zato razmišljajo 
o dveh ključnih stvareh, ki omogočata inovativnost v organizaciji: prva je sposobnost 
posameznikov za ustvarjanje in ohranjanje neformalnih povezav med seboj, druga pa je 
navezava med inovativnostjo in spremembo, ki kaže na fleksibilnost poslovnega procesa in na 
njegovo prilagodljivost spreminjajočim se potrebam znotraj in zunaj organizacije.  
Crayannis in Provance (2008, str. 92) navajata tri ključne organizacijske dejavnike za razvoj 
inovativnosti v podjetju, in sicer stališče, nagnjenost in uspešnost. Stališče se dotika 
organizacijske pozicije znotraj širšega inovacijskega okolja; to so lahko regija, industrija ali pa 
tehnološke domene. V stališče so vključene organizacijska, tehnološka in tržna dimenzija, saj 
stališče vključuje kulturo, konkurenčnost in znanje, kar odraža pripravljenost organizacije za 
inoviranje in izkoriščanje koristi inoviranja. Dejavnik stališča omogoča tudi identifikacijo 
pogojev, ki vplivajo na določeno organizacijo znotraj določenega tehnološkega sistema, ki služi 
specifičnemu trgu (Crayannis in Provance, 2008, str. 93). Nagnjenost kot organizacijski 
dejavnik inovativnosti vključuje zmožnost organizacije za kapitaliziranje svojih stališč in je 
osnovana na kulturnem sprejetju inovativnosti. Nagnjenost organizacije je torej neoprijemljiv 
odraz procesov, rutin in zmožnosti, razvitih znotraj organizacije. Organizacija lahko ima 
primerne vire za inoviranje, vendar je njena organizacijska inovativnost zaradi kulturnih ali 
drugih ovir nerazvita (prav tam). Tretji dejavnik je uspešnost, ki je dolgoročni rezultat 
inovativnosti in je sestavljen iz donosa, izida in vpliva. Donos je takojšni notranji rezultat 
inovativnosti, na primer vpeljava novega produkta ali tehnologije. Izid predstavljajo vmesni 
rezultati, kot so na primer dohodki od novih produktov. Vplivi pa zaradi inovacijskih zmožnosti 
organizacije predstavljajo dolgoročne koristi in se kažejo tudi kot rezultati v okolju organizacije 
(prav tam). Organizacijska uspešnost je indikator, ki meri, kako dobro organizacija svoje cilje 
v okviru učinkovitosti in uspešnosti dosega. To pomeni, da je organizacijska uspešnost 
primerjava realnih izidov ali rezultatov s tistimi, ki si jih je organizacija zadala, da jih bo dosegla 
(Maktabi in Khazaei 2014, str. 570). Maktabi in Khazaei (2014, str. 572) sta v svoji študiji tudi 
ugotovila, da ima organizacijska inovativnost pozitiven vpliv na organizacijsko uspešnost. Če 
želi podjetje skozi inovativnost povečati svojo uspešnost, mora vodstvo ceniti tehnološke in 
netehnološke inovacije in ustanoviti politiko nagrajevanja novih idej ter inovacij, predlaganih 
od zaposlenih, da se zagnanost za novosti in iskanje le-teh lahko dogaja nenehno in celovito, 
na vseh ravneh organizacije. 
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Podobno tudi Saleh in Wang (1993, v Markič, 2004, str. 64‒65)40 identificirata tri ključne 
organizacijske lastnosti za inoviranje: prva je podjetniška strategija, drugi sta struktura 
organiziranosti in funkcijska urejenost, tretja pa je organizacijska klima oz. razpoloženje. 
Ključni v okviru prve, podjetniške strategije, so prevzemanje tveganja, proaktivni pristop, kjer 
podjetje nenehno raziskuje okolje, in zavezanost managementa. V okviru druge so pomembne 
prilagodljive strukture, sinteza in skupinska usmerjenost. Zadnji, tretji sklop pa vključuje 
odprtost, kolegialnost in načine nagrajevanja. Na podlagi navedenega Markič (2004, str. 65) 
ugotavlja, da je za organizacijo pri usmerjanju in obvladovanju sprememb načrtna inovativnost 
ključna, saj spodbuja razvoj miselnosti v kontekstu nenehnega iskanja priložnosti na vseh 
ravneh organizacije. 
Podjetja imajo ob tem lahko različne strategije za inoviranje, na podlagi katerih jih Vazquez-
Barquero (2002, str. 84) razvršča v tri večje kategorije podjetij – vodilna inovativna podjetja, 
nizko intenzivna inovativna podjetja ter neinovativna podjetja. Ločenost na te tri vrste podjetja, 
glede na stopnjo inovativnosti, med drugim prikazuje tudi stopnjo inovativnosti, ki jo podjetja 
potrebujejo, da na trgu ostanejo konkurenčna. Neinovativna podjetja namreč pojmujejo kot 
tista, ki ne vplivajo na inovacije, saj inovativnost ni pomemben dejavnik za njihovo 
konkurenčnost na trgu. Delujejo na trgih, kjer ni konkurence in kjer njihova inovativnost ni 
pomemben dejavnik; na primer trg, ki ga označuje monopol ali oligopol. Na drugi strani 
inovacijsko nizko intenzivna podjetja ali vodilna inovativna podjetja potrebujejo inovacije, da 
na trgu ohranjajo svojo konkurenčnost. Prvim kreativnost dopušča prostor za manjše 
spremembe in izboljšave v obstoječih procesih v namene in potrebo po inoviranju zaradi 
konkurence na trgu. Druga, vodilna inovativna podjetja, pa nenehno razvijajo nove produkte in 
procese ter vstopajo na nove trge, saj jim to dopuščajo visoka kreativnost, veščine in sama 
organizacija podjetja (prav tam). Inovativne organizacije so tiste, ki imajo dolgoročno 
inovativno obnašanje, še dodajata Subramanian in Nilakanta (1996). 
Poleg tega so tudi procesi inoviranja v organizaciji lahko organizirani na različne načine, med 
katerimi Koskinen in drugi (2012, str. 26) navajajo različne vrste inovacijskih procesov, ki se 
med seboj razlikujejo po načinu pridobivanja znanja in informacij, potrebnih za inoviranje. 
Avtorji (prav tam) izpostavljajo investicije v raziskovalni in razvojni oddelek, kjer poteka zaprt 
inovacijski proces, in pridobivanje ter prenos inovativnosti od drugih organizacij v obliki raznih 
licenc ali tehnologij, kar predstavlja odprt inovacijski proces. Poleg tega se inovativnost lahko 
                                                          
40 Saleh, S. D. in Wang, C. K. (1993). The management of innovation: Strategy, structure and organisational 
climate. IEEE Transactions on Engineering Management, 40(1), 14–21. 
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razvije tudi v omrežni skupnosti in je lahko namenjena izključno akterjem, ki v takšni skupnosti 
delujejo, ali pa širši skupnosti. V prvem primeru gre za zasebno-kolektivni inovacijski proces, 
v drugem pa za nezasebni-kolektivni oz. skupnostni inovacijski proces. Končno avtorji 
ugotavljajo, da lahko organizacije pridobijo nove ideje tudi od strank ali uporabnikov, ki želijo, 
da bi produkti bolje ustrezali njihovim potrebam. V tem primeru pa gre za uporabniško voden 
inovacijski proces (prav tam).  
Markič (2004), ki se osredotoča na inoviranje proizvodnih procesov, kot ključne elemente 
odločitvenih procesov v kontekstu inoviranja navaja okolje, kjer organizacija deluje, vire ali 
sposobnosti, ki so na organizaciji voljo, in zgodovinski potek dogodkov, kot so strateške 
odločitve v preteklosti (Markič, 2004, str. 87). Podobno tudi Nedelko in Potocan (2012, str. 37) 
kot najpomembnejše prednosti visoko inovativnih poslovnih sistemov med drugim navajata 
okolje, ki kreira pritiske, kar spodbuja inovativnost in zaposlene ter njihovo znanje, izkušnje in 
kreativnost. Kot ključne lastnosti inovacijskih poslovnih sistemov pa avtorja med drugim 
navajata konstantne inovacijske procese, hitro prisvajanje lastnih ali tujih inovacij, kreativne 
zaposlene in nadomeščanje lastnega znanja z znanjem drugih, v namen izgradnje sodelovanja 
(Nedelko in Potocan, 2012, str. 38). Inovativnost v organizaciji je tako odvisna od skupnosti 
različnih dejavnikov, med katerimi so strategija in cilji, upravljanje ter nenazadnje tudi 
vrednote, kultura, etika in norme okolja in zaposlenih ter njihovo znanje.  
3.2.1 Koncept organizacijske inovativnosti 
Inovativna organizacija je tista, ki izvaja inovacijo produktov, procesov, trženja ali 
organizacijsko inoviranje. Organizacijska inovativnost pa tako predstavlja zmožnost 
spopadanja z inovativnostjo, kar pomeni, da ima organizacija sposobnost vpeljave novih 
produktov, storitev, procesov, trženja ali tržnih idej v organizacijo. Ta sposobnost je tista, ki je 
ključna za poslovno uspešnost (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 59). Vendar moramo biti 
pri obravnavi organizacijske inovativnosti pazljivi, saj je le-ta velikokrat obravnavana kot 
enostranski koncept, ali v kontekstu tehnoloških vidikov na eni strani ali pa vidikov obnašanja 
na drugi, kar mnogokrat botruje neskladnosti rezultatov študij, ugotavljajo Santos-Rodrigues in 
drugi (2012, str. 59). Študije41, ki so inovativnost proučevale kot večstranski koncept, so odkrile 
marsikatero zanimivo povezavo, kot je na primer povezanost organizacijske inovativnosti z 
intelektualnim kapitalom, ki na prvi pogled ni očitna, povezuje pa otipljivo in neotipljivo (prav 
                                                          
41 Kot primer takšne študije avtorji navajajo naslednjo študijo: Santos-Rodrigues, H., Figueroa, P. in Jardon, C. 
(2011). The main intellectual capital components that are relevant to the product, process and management firm 
innovativeness. International Journal of Transitions and Innovation Systems, 1(3), 271‒301. 
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tam). Organizacijski inovacijski proces je namreč kompleksen; ne le, da je v njem prisotnih 
veliko posameznikov s svojimi vlogami, organizacija mora ob uveljavljanju inoviranja razviti 
tudi visoko stopnjo sposobnosti prilagajanja (Markič, 2004, str. 27). V nadaljevanju bomo tako 
pozornost namenili opredeljevanju koncepta organizacijske inovativnosti. 
Ross in drugi (1997, str. 39, v Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 58)42 organizacijsko 
inovativnost definirajo kot zmožnost proizvajanja novega znanja, ki je osnovano na že 
obstoječem znanju, saj si organizacija tako zagotovi trajni uspeh. Mansoor in Ratna (2014, str. 
76) pravita, da je organizacijska inovativnost sposobnost organizacije, da predstavi nove 
procese, produkte in ideje. Ashraf in drugi (2014, str. 144) organizacijsko inovativnost 
opredeljujejo kot zmožnost organizacije za inoviranje in kot tisto, kar predstavlja 
organizacijsko zmožnost implementiranja novih mnenj, tehnologije ali produktov v prakso. 
Podobno organizacijsko inovativnost kot inovacijsko zmožnost podjetja vidita Bučar in Stare, 
ki jo po Pretnarju (1995, str. 20, v Bučar in Stare, 2003, str. 18), definirata kot ''/z/možnost 
podjetja, da pravočasno ustvarja in identificira invencije, temelječe na poznavanju razpoložljive 
znanosti, ter pretvarjanje teh invencij v inovacije v podobi novih izdelkov ali storitev z lastno 
inovacijsko zmogljivostjo.'' Tudi Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 58) organizacijsko 
inovativnost pojmujejo kot zmožnost organizacije za inoviranje in tako ločujejo med 
inovacijskim procesom ter inovacijsko zmožnostjo organizacije. Inovacijski proces se na eni 
strani osredotoča na razširjanje in sprejemanje inovacij v času in prostoru, na drugi strani pa na 
stopnje inovacijskega procesa, torej kako in zakaj pride do inovacije, kako se ta razvija in 
uveljavlja (prav tam). Podobno razmišlja tudi Pretnar (1995, 7–8, v Bučar in Stare, 2003, str. 
18), ki inovacijski proces pojmuje kot načrtno in sistematično ustvarjanje invencij in 
spreminjanje le-teh v inovacije. Velik del inovacijskega procesa sta tudi raziskovalna dejavnost, 
ki stimulira in generira inovacije, ter ekonomska dejavnost, katere del je upravljanje (prav tam).  
Za razliko od navedenega se inovacijska zmožnost organizacije oz. organizacijska inovativnost 
osredotoča na poslovno učinkovitost, ki povezuje inovativno zmožnost s poslovnimi rezultati, 
ter na pogoje inoviranja v kontekstu pogojev inovativnosti organizacije (Santos-Rodrigues in 
drugi, 2012, str. 58). V skladu s tem tako tudi Crayannis in Provance (2008, str. 92) 
organizacijsko inovativnost definirata kot eno izmed oblik organizacijskih zmožnosti, ki so za 
organizacijo nove, generirane pa so s strani vodstva, z namenom produciranja pozitivnih 
organizacijskih izidov. Ob tem trdita, da je inovativnost organizacijska rutina in jo pojmujeta 
                                                          
42 Roos, J., Roos, G., Dragonetti, N. C. in Edvinsson, L. (1997). Intellectual capital: navigating in the new business 
landscape. London: Macmillan 
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iz sistemske perspektive, pri čemer sta osredotočena na neoprijemljive vire, med katerimi je za 
njiju tudi ključno znanje (prav tam). Organizacijsko inovacijsko sposobnost kot celoto Wang 
in Pervaiz (2004, str. 303) pojmujeta kot nagnjenje organizacije k proizvajanju inovativnih 
izidov oz. kot verjetnost, da bo organizacija proizvedla inovativne izide. 
Literatura prav tako navaja različne ključne dejavnosti inovacijskega procesa podjetja. Santos-
Rodrigues in drugi (2012, str. 58) tako ugotavljajo, da je pri organizacijski inovativnosti 
pomemben odločevalski proces in reševanje problemov v razvoju novih produktov ali 
procesov, in navajajo pet korakov inovacijskega procesa, in sicer razvoj ideje, definiranje 
projekta, reševanje problemov, načrt in razvoj ter trženje. Koskinen in drugi (2012, str. 24) 
ugotavljajo, da so razvoj, prevzem in implementacija inovacij ključne determinante 
organizacijske inovativnosti in učinkovitosti. Zato identificirajo 4 faze inovacijskih procesov, 
in sicer odkrivanje in razumevanje problema, ustvarjanje idej za reševanje problema, 
proučevanje in razvoj rešitve problema ter sprejem rešitve. Vsako fazo obravnavajo kot 
neodvisno od tipa inovacije in inovacijskega procesa. Dabic in Potocan (2012, str. 12) menita, 
da je ključna dejavnost za organizacijsko inovativnost podjetja alokacija virov v razvojne in 
raziskovalne dejavnosti. Inovacijske dejavnosti so namreč znanstveni, tehnološki, 
organizacijski, finančni ali tržni koraki, ki vodijo v implementacijo inovacij, in kamor spadajo 
tudi raziskovalne in razvojne dejavnosti, ugotavljajo Gamal in drugi (2011, str. 7). Ob tem 
Koskinen in drugi (2012, str. 27‒28) menijo, da sta za uspešno organizacijsko inovativnost 
pomembni predvsem dve lastnosti: zmožnost povezovanja in fleksibilnost organizacije. 
Povezovanje je namreč del začetnega dela inovacijskega procesa, saj je ključno pri zbiranju 
informacij o potrebah trga, drugih podjetjih in novih možnostih, tako znotraj kot zunaj 
organizacije. Fleksibilnost pa pomeni, da je organizacija zmožna reagirati na zunanje in 
notranje spremembe in je pomembna predvsem pri implementaciji sprememb, pokaže pa se v 
kasnejših fazah inovacijskega procesa (prav tam). 
Preko zgoraj navedenega in literature ugotavljamo, da splošna definicija organizacijske 
inovativnosti ne obstaja, različni avtorji pa jo različno opisujejo. Vendar pa se pojmovanja 
približujejo predvsem v upoštevanju večdimenzionalnosti koncepta in pojmovanju le-tega v 
okviru sposobnosti in nagnjenosti organizacije, da pridobi primerjalne prednosti na podlagi 
proizvajanja inovativnih izidov. Organizacijsko inovativnost je treba videti kot celovit koncept, 
ki ne zajema izključno le delov inovacijskega organizacijskega procesa in oprijemljivih virov, 
temveč upošteva tudi tacitne procese inovativnosti, ki se dogajajo na več organizacijskih 
ravneh, in je povezana tudi z netehničnim delom procesnih inovacij. Videli smo, da inovacije 
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v organizaciji lahko zadevajo tehnološko, družbeno ali organizacijsko področje delovanja ter 
so lahko podane s strani vsakogar v organizaciji ali pa so del organiziranih dejavnosti v namen 
inoviranja, ki spodbujajo tvorjenje novih idej, pogledov, načinov dela itd. (Koskinen, 2012, str. 
26).  
Multidimezionalen pristop zagovarjata tudi Wang in Pervaiz (2004), ko obravnavata različne 
dimenzije inovativnosti, ki po njunem mnenju tvorijo popolno in koherentno organizacijsko 
inovativnost. Menita namreč, da organizacijska inovativnost kot celota ni le merjenje novih 
produktov ali tržnih možnosti, temveč vključuje tudi elemente, ki vplivajo na inovacijske izide 
v kontekstu vedenja organizacije, procesov in strateške naravnanosti organizacije (Wang in 
Pervaiz, 2004, str. 313). Tudi Gamal in drugi (2011, str. 7) inovativnost pojmujejo kot 
multidimenzionalno in inovacijo definirajo kot vpeljavo novega produkta, storitve ali procesa 
skozi določen poslovni model na trg, kar se lahko pripeti skozi komercializacijo ali uporabo. 
Vključuje produktno, storitveno, procesno ter poslovno dimenzijo inovativnost, vse pa 
prispevajo h krepitvi konkurenčne prednosti in uspešnosti organizacije.  
V delu, kjer smo proučevali koncept inovativnosti v povezavi s samimi definicijami in 
opredelitvami pojmov, smo že omenili različne tipologije inovacij. Na podlagi že omenjenega 
in po pregledu literature, ki ponuja različne dimenzije in pojmovanja inovativnosti, navajamo 
pet glavnih dimenzij inovativnosti v organizaciji, kot jih identificirata tudi Wang in Pervaiz 
(2004, str. 304), ki po njuno predstavljajo sestavni del dejavnikov organizacijske inovativnosti. 
Teh pet dimenzij navajata kot produktno, tržno, vedenjsko, procesno in strateško dimenzijo 
inovativnost, ki so medsebojno prepletene. Podobno Tidd in drugi (2005, str. 10) kot glavni 
dimenziji inovativnosti navajajo inovativnost produktov in storitev ter procesno inovativnost. 
K temu dodajata še dve, in sicer inovativnost stališč in paradigem.  
Produktno dimenzijo inovativnost Wang in Pervaiz (2004, str. 305) definirata kot novosti in 
smiselnost novih produktov, trgu predstavljenih skozi čas. Tidd in drugi (2005, str. 10) pa 
inovativnost produktov in storitev povezujejo s spremembami v le-teh. Tržno dimenzijo 
inovativnosti nadalje Wang in Pervaiz (2004, str. 305) pojmujeta kot novosti pristopa, ki ga 
organizacije zavzamejo, ko vstopajo in izkoriščajo željene trge. To je lahko vstop ali 
identificiranje novega trga z novim produktom ali tehnologijo. Lahko gre tudi za razvoj novih 
tržnih programov za promocijo že obstoječih ali spremenjenih produktov ali storitev (prav tam). 
Ob tem avtorja poudarjata, da sta produktna in tržna dimenzija inovativnosti medsebojno 
prepleteni dimenziji, usmerjeni navzven.  
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Nadalje procesno dimenzijo inovativnosti Wang in Pervaiz (prav tam) definirata kot uvedbo 
novih proizvodnih metod, novih poslovodskih pristopov ter novih tehnologij, z namenom 
izboljšanja procesov vodenja in proizvodnih procesov. Procesno inovativnost obravnavata kot 
ključno v inovacijski sposobnosti organizacije, saj sta organizacijska sposobnost izkoriščanja 
virov in sposobnosti ter zmožnost preureditve virov in sposobnosti zaradi zahtev po kreativni 
proizvodnji po njuno tudi ključni za organizacijsko uspešnost. Hkrati pojasnjujeta, da je 
tehnološka inovativnost vpeta ali v produktno inovativnost ali pa v procesno in je zato ne 
obravnavata kot dimenzije zase (prav tam). Tidd in drugi (2005, str. 10) procesno inovativnost 
povezujejo s spremembami v načinu izdelave ali dostave produktov in storitev.  
Nadalje, vedenjsko dimenzijo inovativnosti Wang in Pervaiz (2004, str. 305) obravnavata na 
individualni in skupinski ravni ter na ravni vodstva. Obravnavata jo kot tisto dimenzijo, ki 
omogoča razvoj inovacijske kulture in sprejemanje novih idej in inovacij na ravni celotne 
organizacije, ter kot ključen dejavnik inovativnih izidov, saj lahko inovativna kultura deluje kot 
spodbujevalni dejavnik inovativnosti, lahko pa jo zavira (Wang in Pervaiz, 2004, str. 305‒306). 
Tudi tu poudarjata, da sta procesna in vedenjska inovativnost dve medsebojno prepleteni 
dimenziji, ki sta usmerjeni navznoter, ampak hkrati poudarjata tudi pomembnost produktne in 
tržne inovativnosti. Tidd in drugi (2005, str. 10) podobno omenjajo inovativnost stališč in 
paradigem. Inovativnost stališč predstavlja spremembe konteksta oz. simboličnih percepcij, v 
katere so postavljeni produkti, storitve ali procesi. Inovativnost v paradigmah pa pomeni 
spremembe obstoječih in dominantnih mentalnih modelov, ki oblikujejo delovanje 
organizacije. 
Kot zadnjo dimenzijo Wang in Pervaiz (2004, str. 306) strateško dimenzijo organizacijske 
inovativnost pojmujeta kot razvoj novih kompetenčnih strategij, ki proizvajajo vrednosti za 
organizacijo. Strateško dimenzijo avtorja obravnavata kot tisto dimenzijo, ki kaže na zmožnost 
organizacije, da lahko prepozna zunanje možnosti v določenem času in jih dopolnjuje z 
notranjimi sposobnostmi, v namen razvoja inovativnih produktov ter raziskovanja novih trgov 
ali sektorjev (prav tam). Subramanian in Nilakanta (1996, str. 632) prepoznavata pomembnost 
strateške načrtne iniciative za prevzem inovacij, saj so slednje ravno posledica načrtne strategije 
za inovativnost. Takšna načrtna strateška usmerjenost organizacij predpostavlja, da 
organizacije ne le reagirajo in se prilagajajo na spremembe v zunanjem okolju, ampak s 
strateškimi dejavnostmi tudi aktivno spreminjajo okolje, kar pomeni, da se vpenjajo v okolje 
delovanja.  
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Organizacija s primerno bazo relevantnega znanja ima sposobnost, da bolj učinkovito oceni in 
izkoristi zunanje znanje ter si lahko predstavlja nadaljnji razvoja tega znanja. Hkrati lahko 
vsrkavanje nerelevantnega znanja predstavlja nejasnost inovacijskih izidov (Levi-Jakšić in 
drugi, 2013, str. 257). Organizacija mora tako prepoznati, katero je tisto relevantno znanje, ki 
bo že obstoječemu v namen spodbujanja inovativnosti delovalo komplementarno. Slednje lahko 
označimo s konceptom absorpcijske sposobnosti organizacije.  
Koncept absorpcijske sposobnosti je bil formaliziran v sferi makroekonomije in uporabljen za 
definicijo ekonomske sposobnosti vsrkavanja in uporabe zunanjih informacij in virov (Adler, 
1956, v Levi-Jakšić in drugi, 2013, str. 254)43. Cohen in Levinthal (1989, v Levi-Jakšić in drugi, 
2013, str. 254)44 sta ta koncept nadgradila in absorpcijsko sposobnost definirala kot sposobnost 
posameznika ali organizacije, da lahko identificira, vključi in izkorišča znanje, in ima hkrati 
vpliv na organizacijsko sposobnost inoviranja. Absorpcijska sposobnost vpliva na potencial 
organizacije, da reagira na nove zahteve trga, se prilagaja novemu okolju, uporablja informacije 
in je v prednosti pred tekmeci. Ta sposobnost lahko spodbuja organizacijske aktivnosti, 
prispeva k ustvarjanju novih priložnosti, krepi obstoječo bazo znanja in zvišuje predvidljivost 
organizacije pri prepoznavanju prihodnjih tržnih razvojev (Schmid, 2005; Levi-Jakšić in drugi, 
2013, str. 256).  
Preden se podrobneje osredotočimo na same kazalnike organizacijske inovativnosti, lahko, kot 
to ugotavljata tudi Bučar in Stare (2003, str. 18), zaključimo, da sta za samo organizacijo 
ključnega pomena njena večdimenzionalna inovacijska sposobnost in politika upravljanja 
inovacijske dejavnosti. Prva organizaciji omogoča zaznavanje in prepoznavanje novega znanja 
in invencij ter njihovo pretvarjanje v koristne inovacije, druga pa organizacijo med drugim vodi 
pri iskanju virov znanja, invencij in inovacij, pomembnih za konkurenčnost na trgu, ki se 
nahajajo tako znotraj organizacije kot zunaj nje. Ob tem ne smemo zanemariti tudi vloge 
strateške naravnanosti organizacije in njene absorpcijske sposobnosti. 
 
 
 
                                                          
43 Adler, J.H. (1965). Absorptive Capacity: The Concept and Its Determinants. Washington: Brookings Institution. 
44 Cohen, W.M. in Levinthal, D.A. (1989). Innovation and Learning: the two faces of R&D. The Economic Journal, 
99, 569–596. 
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Tabela 3.1: Dimenzije organizacijske inovativnosti po različnih avtorjih 
Vir: Prirejeno po Wang in Pervaiz (2004, str. 304). 
3.2.2 Kazalniki organizacijske inovativnosti  
Analiziranje inovativnosti na ravni organizacije je manj pogosto kot na projektni ravni in 
empirične študije niso uspele identificirati splošno sprejetega indikatorja inovativnosti oz. niza 
indikatorjev inovativnosti na organizacijski ravni, ugotavljajo različni avtorji (Subramanian in 
Nilakanta, 1996; Gamal in drugi, 2004; Wang in Pervaiz, 2004; Santos-Rodrigues in drugi, 
2012). Kompleksnost koncepta organizacijske inovativnost, kot smo videli v prejšnjem delu, 
ima za posledico tudi težave v merljivosti izidov organizacijske inovativnosti, ki so težko 
neposredno prepoznani in zato tudi težje merjeni. Wang in Pervaiz (2004) ugotavljata, da se 
večina literature osredotoča predvsem na inovacijske dejavnosti v povezavi z organizacijskimi 
                                                          
45 Schumpeter, J. A. (1934). The Theory of Economic Development. Cambridge. Massachusetts: Harvard 
University Press. 
46 Miller, D. in Friesen, P. H. (1983). Strategy-making and Environment: the Third Link. Strategic Management 
Journal, 4(3), 221‒235. 
47 Capon, N., Farley, J. U., Hulbert, J. in Lehmann, D. R. (1992). Profiles of Product Innovators Among Large US 
Manufacturers, Management Science, 38, 157‒169. 
48 Avlonitis, G. J., Kouremenos, A. in Tzokas, N. (1994). Assessing the Innovativeness of Organizations and Its 
Antecedents: Project Innovstrat, European Journal of Marketing, 28(11), 5‒28. 
49 Subramanian, A. in Nilakanta, S. (1996). Organizational innovativeness: Exploring the relationship between 
organizational determinants of innovation, types of innovations, and measures of organizational performance. 
Omega, 24(6), 631‒647. 
50 Hurley, R. F. in Hult, T. M. (1998). Innovation, Market Orientation, and Organizational Learning: An Integration 
and Empirical Examinatio. Journal of Marketing, 62, 42‒54. 
51 Rainey, H. G. (1999). Using Comparison of Public and Private Organizations to Assess Innovative Attitudes 
among Members of Organizations. Public Productivity & Management Review, 23(2), 130‒149. 
52 Lyon, D., Lumpkin, G. in Dess, G. (2000). Enhancing Entrepreneurial Orientation Research: Operationalizing 
and Measuring a Key Strategic Decision Making Process. Journal of Management, 26(5), str. 1055‒1085. 
53 North, D. in Smallbone, D. (2000). The Innovativeness and Growth of Rural SMEs during the 1990s. Regional 
Studies, 34(2), 145‒157. 
Avtor 
Produktna 
dimenzija 
Tržna 
dimenzija 
Procesna 
dimenzija 
Vedenjska 
dimenzija 
Strateška 
dimenzija 
Schumpeter (1934)45  ☓ ☓ ☓   
Miller in Friesen (1983)46   ☓  ☓ ☓ ☓ 
Capon et al. (1992)47  ☓   ☓ 
Avlonitis et al. (1994)48 ☓  ☓ ☓ ☓ 
Subramanian & Nilakanta (1996)49   ☓   
Hurley & Hult (1998)50    ☓  
Rainey (1999)51    ☓ ☓ 
Lyon et al. (2000)52 ☓  ☓   
North & Smallbone (2000)53 ☓ ☓ ☓ ☓  
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lastnostmi, le malo študij pa se zares osredotoča na merjenje oz. na razvoj meritev 
organizacijske inovativnosti. Študije, kot je na primer od Subramanian in Nilakanta (1996), ki 
sta proučevala sicer uspešno merjenje organizacijske inovativnosti, vendar pa njuna primarna 
osredotočenost ni bil razvoj meril, po Wangovem in Pervaizovem mnenju (2004, str. 303) 
uporabljenih mer niso uspele prilagoditi sistematičnim postopkom za razvoj splošnih meril, 
temveč so bile uporabljene mere prilagojene le specifičnemu primeru. Prav tako pa se veliko 
študij osredotoča samo na določeno perspektivo, na primer na produktno inovativnost, ki 
poudarja predvsem izide in rezultate inovacijske zmožnosti. Ob tem študije zanemarijo 
pomembne dejavnike, kot na primer spremembe vedenja, procesne inovacije ali pa strateško 
usmerjenost organizacije, pri čemer vse pomembno vplivajo na celotno inovacijsko sposobnost, 
ugotavljata Wang in Pervaiz (2004, str. 303).  
Poleg tega Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 59) ugotavljajo, da se pri analiziranju 
organizacijske inovativnosti raziskovalci velikokrat osredotočajo le na organizacijsko 
uspešnost, vendar ob tem pozabljajo, da katerokoli merjenje dosežene uspešnosti težko 
vključuje vse vidike organizacijske uspešnosti. Omenili smo že, da obstaja razmerje med 
organizacijskimi dejavniki, organizacijsko inovativnostjo in organizacijskim uspešnim 
delovanjem, kjer pa je ravno inovativnost ena izmed ključnih determinant uspešnosti delovanja 
organizacije in vodi v večji delež na trgu, večjo učinkovitost proizvodnje, večje dohodke in v 
večjo različnost produktov (Mansoor in Ratna, 2014, str. 76). Ti odnosi so kompleksni ter 
identificirani le z večdimenzionalnim pristopom k inovativnosti; kot ugotavljata Subramanian 
in Nilakanta (1996, str. 644), vsak organizacijski dejavnik na vsako dimenzijo organizacijske 
inovativnosti drugače deluje. Ob tem je lahko tudi organizacijska uspešnost merjena zelo 
različno in študije si na tem mestu niso enotne. Ne obstajajo namreč splošno znane smernice za 
merjenje uspešnosti delovanja organizacije, ugotavljata Subramanian in Nilakanta (1996, str. 
636). Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 59) predlagajo, da merjenje upošteva številne 
dimenzije učinkovitosti, kot je bilo na primer narejeno v raziskavi Santos-Rodrigues (2008, v 
Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 59)54, ki je povezala produktno ter procesno inovativnost 
in inovativnost upravljanja z izdelki in rezultati inovacijskega prilagajanja ter fleksibilnostjo 
organizacije.  
                                                          
54 Santos Rodrigues, H. (2008). Modelo de análisis del capital intelectual bajo la perspectiva de la incidencia en 
la capacidad de innovación: aplicación al sector de automoción de la Eurorregión Galicia Norte de Portugal. 
Vigo: Vigo University. 
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Gamal in drugi (2011, str. 9) tako ugotavljajo različne načine merjenja inovativnosti. Eden 
izmed načinov, ki ga omenjajo, je merjenje inovativnosti skozi inovativnostne izide, kot so na 
primer patenti, vendar takšne študije tudi za njih ne predstavljajo relevantnih meritev 
organizacijske inovativnosti. Trdijo, da je potrebno upoštevati različnost virov inoviranja, 
nelinearnost inovacijskega procesa, povezanost organizacije z globalnim konkurenčnim trgom 
in odvisnost od le-tega, hkrati pa tudi bližnje družbeno-ekonomsko in institucionalno okolje 
(prav tam).  
Tudi Subramanian in Nilakanta (1996) razmišljata o več možnih načinih merjenja. Omenjata 
predvsem dva načina proučevanja prevzema ali sprejema inovacij v organizaciji: prvi je 
proučevanje procesa prevzema inovacije, drugi pa proučevanje spremenljivk le-tega. 
Spremenljivke predstavljajo povezave med inovativnostjo organizacije ter organizacijskimi 
dejavniki, dejavniki zunanjega okolja in uspešnostjo organizacije (Subramanian in Nilakanta, 
1996, str. 633). Avtorja se posebej osredotočata na drugi način, to je na proučevanje 
spremenljivk. Ugotavljata, da je eden izmed načinov proučevanja spremenljivk povezanost 
inovativnosti in organizacijskih dejavnikov. Na organizacijsko inovativnost v toku teh 
proučevanj vplivajo organizacijske lastnosti, kot so velikost, stopnja centralizacije, 
formalizacije in specializacije, omejenost virov in podobno (prav tam). Dodatno pa obstajajo 
tudi neformalne strukture, ki vplivajo na inovativnost, kot sta na primer odprtost in fleksibilnost 
organizacije. Statistično avtorja ugotavljata, da so študije povezave našle med prevzemom 
inovacij in organizacijskimi lastnostmi, na primer da decentralizirane in neformalne 
organizacijske strukture olajšujejo inovativnost. Fleksibilnost in odprtost takšnih tipov 
organizacij lahko s spodbujanjem novih idej poveča njihovo inovativnost (Subramanian in 
Nilakanta, 1996, str. 634). Drugi način proučevanja spremenljivk pa je raziskovanje 
povezanosti med organizacijsko inovativnostjo in organizacijsko uspešnostjo, kjer avtorja 
izpostavljata pomembnost strateške naravnanosti organizacije k organizacijski inovativnosti. V 
primerjavi s prvim načinom so študije na tem področju redkejše, vendar so avtorji študij 
ugotovili, da je visoka stopnja inovativnosti povezana z visoko stopnjo organizacijske 
uspešnosti, izpostavljata Subramanian in Nilakanta (1996, str. 635).  
V sklopu do sedaj omenjenega je pri proučevanju koncepta organizacijske inovativnosti in 
indikatorjev le-tega moč opaziti marsikatero podobnost opažanj avtorjev, kjer opozarjajo, da je 
osredotočenost na zgolj posamične organizacijske dejavnike v povezavi z inovativnostjo ter na 
procese, ki so neposredno povezani z inovativnostjo in formalne narave ter osredotočeni le na 
notranje okolje, nevarna. Predvsem so si enotni pri opozarjanju na pomembnost 
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večdimenzionalnosti inovacijskega procesa, nezanemarljivosti vpliva zunanjega družbenega, 
kulturnega in ekonomskega okolja ter povezovanja in sodelovanja z njim, različnih zunanjih in 
notranjih virov, kjer najbolj poudarjajo vire znanja in človeške vire, in obstoj neformalnih 
struktur in procesov. Še posebej se izpostavlja strateška dimenzija in večdimenzionalnost 
učinkovitosti delovanja organizacije ter strateško načrtovanje inovativnosti na ravni vodstva 
organizacije. 
Crayannis in Provance (2008) tako navajata različne indikatorje organizacijske inovativnosti. 
Indikatorji vložkov merijo vire, ki so vloženi v inovacijski proces, in vključujejo intelektualni, 
človeški ter tehnološki kapital. Procesni indikatorji odražajo sistema upravljanja 
organizacijskega in inovacijskega procesa ter vključujejo tudi načrt organizacijskega 
inovacijskega sistema. Indikatorji učinkovitosti identificirajo rezultate organizacijske 
inovativnosti. Indikatorji rezultatov predstavljajo realiziran kratkotrajen uspeh inovativne 
dejavnosti, kot so na primer številke patentov, število novih produktov, odstotek prodaje 
inovacij itd. Indikatorji izidov predstavljajo realiziran dolgoročen uspeh inovativne dejavnosti, 
kar predstavljajo na primer deleži na trgu ali pa tehnološki standardi, oblikovani z inovacijami 
podjetja. Indikatorji vpliva pa merijo trajnostne prednosti, ki jih kot rezultat inovativnosti 
podjetje uživa (Crayannis in Provance, 2008, str. 94). 
V študiji indikatorjev organizacijske inovativnosti Gamal in drugi (2011) med drugim navajajo 
različne generacije razvoja indikatorjev organizacijske inovativnosti, ki jih je mogoče videti v 
tabeli 3.2 (Gamal in drugi, 2011, str. 10). 
Tabela 3.2: Štiri generacije indikatorjev organizacijske inovativnosti 
Prva generacija 
Indikatorji vložkov 
(input) 
(50. in 60. leta 20. 
stoletja) 
Druga generacija 
Indikatorji izidov 
(output) 
(70. in 80. leta 20. 
stoletja) 
Tretja generacija 
Inovacijski indikatorji 
 
(90. leta 20. stoletja) 
Četrta generacija 
Procesni indikatorji 
 
(od leta 2000 dalje) 
-stroški razvoja in 
raziskav 
-strokovni in 
tehnični kader 
-kapital 
-tehnološka 
intenzivnost 
-patenti 
-publikacije 
-produkti 
-sprememba 
kvalitete 
-raziskave inovativnosti 
-indeksiranje  
-trženje inovacijskih 
sposobnosti 
-znanje 
-neoprijemljivi viri 
-omrežja 
-povpraševanje 
-tehnike upravljanja 
-tveganja 
-dinamičnost sistema 
Vir: Prirejeno po Gamal in drugi (2011, str. 10). 
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Pri najnovejši, četrti generaciji tako lahko vidimo razvoj procesnih indikatorjev, ki odražajo 
organizacijski in inovacijski proces. Osredotočeni so okoli znanja, neotipljivosti, omrežij ter 
različnih pogojev inovativnosti (Gamal in drugi, 2011, str. 10). Znanje je namreč osnova za 
kreiranje inovacij in načinov razvoja inovacij ter njihove razpršenosti, omrežja pa so pomembna 
lastnost inoviranja, saj moderne organizacije dandanes le redko inovirajo in se učijo same. 
Slednje ugotavljajo tudi Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 59) in pravijo, da je vključevanje 
zunanjih partnerjev v organizacijski inovacijski proces pomemben dejavnik za razvoj 
organizacijske inovativnosti, ker posamezna podjetja težje inovirajo sama in neodvisno 
(Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 59). Kessler in drugi (2007, v Gonan Bozac in drugi, 
2012, str. 119)55 še dodajajo, da so zunanja partnerstva manjših in srednje velikih podjetij tista, 
ki skrajšajo čas dokončanja produkta. Tako Gamal in drugi (2011, str. 10) ugotavljajo tudi, da 
inovacije vključujejo večje število organizacij, še posebej pa to velja za organizacije, osnovane 
na znanju in kompleksnih tehnologijah. Indikatorji, ki vključujejo omrežje, merijo na primer 
dogovore s strateškimi partnerji, intelektualno lastnino, neformalno sodelovanje ter neformalno 
izmenjavo znanja. Omrežja pa niso nujno le lokalna ali regionalna, temveč tudi nacionalna in 
globalna. Med pogoje za inovativnost pa so vključeni povpraševanje, politično in družbeno 
okolje, infrastruktura, družbeno vedenje ter kulturni dejavniki, saj so to tiste zadeve, ki so po 
njihovo ključne za uspešnost organizacijske inovativnosti (Gamal in drugi, 2011, str. 11).  
Gamal in drugi (2011) navajajo tudi različne modele merjenja inovativnosti. Med drugim 
navajajo tako imenovani model diamanta, ki upošteva pet dimenzij merjenja organizacijske 
inovativnosti, in sicer strategijo, proces, organizacijo, povezave in učenje (Gamal in drugi, 
2011, str. 12). Strategija vključuje merjenje stopnje strateškega načrtovanja inovacijskega 
procesa, implementiranje in spoštovanje inovacijskega vedenja skozi celotno organizacijo ter 
mehanizme za učinkovito implementacijo organizacijske strategije. Proces vključuje stopnjo 
fleksibilnosti in stabilnost razvojnega procesa novih produktov in vprašanje, ali ima le-ta 
pozornost vseh vpletenih, kjer ne gre le za osredotočenost na potrebe potrošnikov. 
Organizacijska dimenzija vključuje stopnjo spodbujevalnega organizacijskega okolja za 
inoviranje, tako od zgoraj navzdol kakor od spodaj navzgor, ter postransko komunikacijo in 
koordinacijo znotraj podjetja. Vključuje pa tudi formalni sistem spodbujanja zaposlenih za 
poročanje o novi idejah. Četrta dimenzija, povezave, pa je osredotočena okoli zmožnosti 
organizacije, da za namen pridobivanja (novega) znanja in informacij razvije zdrav odnos z 
                                                          
55 Kessler, E. H., Alloca, M. A., in Rahman, N. (2007). External knowledge Accession and Innovation Speed in 
the Small and Medium Sized Enterprises (SME). Small Enterprise Research: the Journal of SEAANZ, 15(1), 1‒
21. 
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zunanjimi entitetami, kot so potrošniki, dobavitelji, stranke, znanost, podjetja iz drugih 
industrij, specialisti, konkurenti itd. Zadnja dimenzija je učenje, ki poskuša meriti zavezanost 
organizacije k usposabljanju ter razvoju svojih zaposlenih, zmožnost organizacije po zbiranju 
znanja in informacij ter zmožnost organizacije, da se uči od svojega uspeha in napak ter 
zmožnost organizacije, da skozi celotno organizacijo deli pridobljeno znanje (prav tam). 
Naslednji zanimiv model merjenja inovativnosti, ki ga obravnavajo, pa je inovacijska 
vrednostna veriga, ki inovativnost pojmuje kot vrednostno verigo (Gamal in drugi, 2011, str. 
14). Ta model inovativnost pojmujejo kot trifazni proces, sestavljen iz generiranja ideje, razvoja 
ideje ter razpršitve razvitih konceptov. Generiranje ideje vključuje notranje ideje, ideje med 
oddelki in zunanje pridobljene ideje, kjer je ključno sodelovanje z drugimi organizacijami. 
Razvoj ideje vključuje selekcioniranje idej in njihov nadaljnji razvoj do prvih rezultatov. V fazi 
razpršenosti se razvite ideje razpršijo po celotni organizaciji (prav tam). Roper in drugi (2008, 
v Gamal in drugi, 2004, str. 15)56 so model inovacijske vrednostne verige dodatno nadgradili 
tako, da so mu dodali še tri inovacijske dejavnosti, in sicer dostop do znanja, grajenje 
inovativnosti ter komercializacijo inovacij. Sestavni del dostopa do znanja vključuje proces 
sodelovanja pri iskanju ali razvoju virov znanja za inoviranje ter vključuje tako notranji oddelek 
razvoja in raziskav kot zunanje vire znanja. Grajenje inovativnosti vključuje pretvorbo znanja 
v razvoj kodificiranih inovacij, to so novi produkti, procesi ali organizacijske oblike. Tudi ta 
dejavnost vključuje tako skupinsko sodelovanje znotraj organizacije kot tudi sodelovanje z 
zunanjimi partnerji. Komercializacija inovacij pa predstavlja proces izkoriščanja znanja, skozi 
katerega so inovacije pretvorjene v produktivne koristi, in prav tako vključuje notranjo in 
zunanjo dimenzijo (prav tam). V vseh treh fazah in dejavnostih pa je kot eno izmed ključnih 
točk merjenja mogoče zaznati usmerjenost organizacije v zunanje vire znanja in informacije, 
pomembne za inoviranje, kar se neposredno nanaša na absorpcijsko sposobnost organizacije. 
Absorpcijska sposobnost organizacije organizaciji pomaga prepoznati vrednost inovativnega 
zunanjega znanja ter njegovo vključitev in uporabo pri doseganju poslovnih rezultatov (Cohen 
in Levinthal, 1990, str. 128; Jansen in drugi, 2005).  
Ključno je razumevanje, da je inovativnost odvisna tako od notranjih kot tudi zunanjih 
dejavnikov, indikatorji organizacijske inovativnosti pa so zato različni in večdimenzionalni, 
nahajajo pa se v notranjem in zunanjem okolju. Gonan Bozac in drugi (2012, str. 118) 
ugotavljajo, da so pri manjših in srednje velikih podjetjih najpomembnejši notranji dejavniki, 
                                                          
56 Roper, S., Du, J. in Love, J. (2008). Modelling the innovation value chain. Research Policy, 37(6/7), 961‒977. 
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kot so strateško načrtovanje inovativnosti kot prednostne naloge, kvalificirani in sposobni 
človeški viri, investicije v razvojne in raziskovalne dejavnosti, intenzivnost industrije, osebnost 
vodje itd. (Gonan Bozac in drugi, 2012, str. 118). Kot ključni zunanji dejavnik pa se postavlja 
medorganizacijsko povezovanje in sodelovanje z drugimi podjetji, raziskovalnimi institucijami, 
strankami in svetovalci (Radas in Bozic, 2009, str. 439, v Gonan Bozac in drugi, 2012, str. 
119)57. Ob tem pa Gonan Bozac in drugi (2012, str. 119) opozarjajo, da zunanji in notranji 
dejavniki niso medsebojno izključujoči, saj bodo na primer manjša in srednje velika podjetja z 
visoko kvalificiranimi zaposlenimi imela naravno močnejše vezi z akademsko sfero zunaj 
organizacije. Prav tako so za nekatera podjetja pomembnejši notranji, spet za druga pa zunanji 
dejavniki. Zato je potrebno identificirati gonilne dejavnike uspešnosti, med katerimi pri manjših 
in srednje velikih podjetjih Laforet in Tamn (2006, str. 365, v Gonan Bozac in drugi, 2012, str. 
119)58 med drugim omenjata oblikovanje strategije, investiranje v ljudi, sodelovanje, omrežno 
povezovanje, močno rabo zunanjih vezi in trga ter analizo konkurentov. V istem kontekstu pa 
Bolinao (2009, v Gonan Bozac in drugi, 2012, str. 119)59 omenja strategijo vodenja lastnikov 
ali vodij, notranje dejavnike in zunanje dejavnike.  
Podobno tudi Nedelko in Potocan (2014) ugotavljata, da na inovativnost ljudi v poslovnih 
sistemih vpliva medsebojno povezan nabor dejavnikov, med katerimi poleg narave dela, 
stimulacije kreativnosti ter stila vodenja navajata tudi prevladujoče vrednote, kulturo, etiko in 
norme okolja ter ostalih lastnosti okolja, v katerem se organizacija nahaja (Nedelko in Potocan 
(2014, str. 39). Ob tem poudarjata, da šibka povezanost organizacije z ostalimi organizacijami, 
kot so na primer razvojne institucije, zavira inovativno obnašanje in delovanje poslovnega 
sistema ter zaposlenih (prav tam). Tudi Martinez-Roman in Linan (2012) kot enega izmed 
dejavnikov, povezanih z inovacijsko dejavnostjo, proučujeta sposobnost podjetja za interakcijo 
z okoljem. Podobno ugotavljata, da usmerjenost k zunanjemu okolju v kontekstu tesnih 
povezav s ključnimi strankami in njihovo vključevanje v inovacijske procese pozitivno vpliva 
na organizacijsko inovativnost (Martinez-Roman in Linan, 2012, str. 29). Za najbolj inovativna 
podjetja so se izkazala tista, ki kljub pomanjkanju formalnih dogovorov z ostalimi podjetji pri 
razvoju inovacij, predvsem v neformalnem kontekstu, tesno sodelujejo s ključnimi strankami 
(Martinez-Roman in Linan, 2012, str. 27). Odprtost organizacije navzven in spodbujanje njenih 
                                                          
57 Radas, S. in Bozic, Lj. (2009). The antecedents of SME innovativeness in an emerging transition economy. 
Technovation, 29(6/7), 438‒450. 
58 Laforet, S. in Tamn, J. (2006). Innovative characteristics of small manufacturing firms. Journal of Small 
Business and Enterprise Development, 13(3), 363–380. 
59 Bolinao, E. S. (2009). Innovation Process and Performance in Small- to Medium-Sized Firms: A Conceptual 
framework. DLSU Business and Economics Review, 19(1), 71‒80. 
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zaposlenih za slednje lahko stimulira širšo miselnost in bistveno pripomore k sprejemanju novih 
idej in znanja od drugih, kar pa je zelo pomembno za inovativne dejavnosti, saj je deljenje in 
sprejemanje novega znanja ključno za inovativnost sistema (Nedelko in Potocan, 2012, str. 43).  
Na podlagi vsega zgoraj omenjenega poudarjamo, da namen našega dela ni izdelati splošnega 
niza indikatorjev organizacijske inovativnosti, tako zaradi kompleksnosti proučevanega pojava 
kot omejitev, ki smo si jih zadali pri proučevanju. Pri proučevanju kazalnikov organizacijske 
inovativnosti smo upoštevali predvsem večdimenzionalnost koncepta organizacijske 
inovativnosti in indikatorjev v kontekstu relevantnosti za naše proučevanje. V nadaljevanju si 
bomo na podlagi navedenega tako podrobneje ogledali dimenzijo organizacijske inovativnosti, 
ki jo iz literature prepoznavamo kot tisto, ki je posredno in neposredno ključni in relevantni 
kazalnik organizacijske inovativnost. Ta dimenzija je dimenzija učenja, katere integralni del je 
kontekst znanja, ki je vpeto tako v človeške vire kot procese in rutine zunaj in znotraj podjetja, 
predstavlja pa osnovo koncepta inovativnosti.  
3.2.2.1 Dimenzija učenja in kontekst znanja 
Kot eden izmed ključnih kazalnikov inovativnosti se kaže sposobnost organizacije za učenje. 
Mansoor in Ratna (2014) proučujeta vpliv organizacijskega učenja na organizacijsko 
inovativnost in ugotavljata, da organizacijsko učenje znatno vpliva na organizacijsko 
inovativnost. Organizacijsko učenje je dinamičen proces ustvarjanja, pridobivanja, integriranja 
in uporabe znanja in je usmerjeno v razvoj virov ter sposobnosti, ki pripomorejo k boljši 
uspešnosti delovanja podjetja (Mansoor in Ratna, 2014, str. 75). Skozi organizacijsko učenje se 
organizacija uči, to učenje pa predstavlja vsako spremembo v organizacijskem modelu, ki vodi 
v izboljšanje organizacijske uspešnosti. Maktabi in Khazaei (2014, str. 669) dodatno 
ugotavljata, da razvoj inovativne kulture skozi učenje podjetju omogoča doseganje boljše 
konkurenčne pozicije in večjo uspešnost delovanja. Zato poudarjata, da je razumevanje odnosa 
med organizacijskim učenjem in organizacijsko inovativnostjo ter organizacijsko uspešnostjo 
zelo pomembno. Pravita, da se organizacije lahko skozi učenje prilagodijo omejitvam okolja, 
se izognejo ponovitvam preteklih napak in ohranjajo ključno znanje, ki bi se drugače izgubilo. 
Ob tem inovativnost pojmujeta kot obliko učenja (Maktabi in Khazaei, 2014, str. 570). Hkrati 
pa Crayannis in Provance (2008, str. 105) trdita, da do učenja pride z inovacijskim procesom, 
ne glede na velikost organizacije ali industrije. 
Mansoor in Ratna (2014) navajata številne vire, ki dokazujejo pozitiven in neposreden ter 
posreden vpliv organizacijskega učenja na organizacijsko inovativnost, kar nadalje vpliva na 
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uspešnost delovanja. Chang in drugi (2010, v Mansoor in Ratna, 2014, str. 77)60 tako na primer 
razmišljajo, da je zmožnost organizacijskega učenja ključni element organizacije, ki je 
naklonjena inovativnosti. Celovita kultura učenja v organizaciji vodi namreč v inovativnost 
sistemov znanja ter nove kreativne ideje. To pa, kot smo že ugotavljali, generira inovativnost 
podjetja. Podobno ugotavljajo tudi Teo in Wang (2005, v Mansoor in Ratna, 2014, str. 78)61, 
da je organizacijska inovativnost določena z učečo se kulturo organizacije, Darroch (2005, v 
Mansoor in Ratna, 2014, str. 78)62 pa pravi, da je podjetje, ki je zmožno pridobivati, 
identificirati in prenašati ter razpršiti znanje, bolj inovativno. Mansoor in Ratna (2014, str. 78) 
tako ugotavljata, da je učenje tisto, ki generira nove ideje in krepi kreativnost ter zmožnost 
odkrivanja novih priložnosti in možnosti, s tem pa podpira prisotnost organizacijske 
inovativnosti.  
Mansoor in Ratna (2014, str. 76) navajata štiri dimenzije, ki so sestavni del organizacijske 
sposobnosti učenja. To so predanost vodstva, sistemska perspektiva, odprtost in 
eksperimentiranje ter prenos in integracija znanja. Predanost vodstva vključuje strateški pristop 
vodstva k učenju in predstavitvi le-tega kot ključnega za doseganje dolgoročni rezultatov. 
Sistemska perspektiva vključuje pojmovanje organizacij kot sistemov, sestavljenih iz različnih 
delov, ki delujejo usklajeno. Odprtost in eksperimentiranje pomeni, da morajo organizacije 
delovati odprto, da lahko identificirajo in prevzemajo nove ideje, tako notranje kot zunanje. 
Znanje zaposlenih in organizacije se s tem namreč nenehno širi, poglablja in obnavlja. Zadnja 
dimenzija, prenos in integracija znanja, pa je odvisna od absorpcijske sposobnosti organizacije 
in zmanjševanja notranjih ovir pri prenosu in integraciji znanja v organizaciji (prav tam). 
Pozitivno učeče se vzdušje v organizaciji je dragoceno za podjetja, ki želijo skozi številne 
inovacijske procese svoje tekmece prehiteti. Vodstvo organizacije ima pri tem vlogo 
načrtovanja in spodbujanja zagnanosti za učenje ter iskanja znanja med zaposlenimi, da ti 
razvijejo nove veščine in delijo znanje, ki ga posedujejo (Maktabi in Khazaei, 2014, str. 72).  
Ob vsem tem igra znanje ključno vlogo, kar je razvidno že iz same definicije organizacijskega 
učenja, izpostavlja pa se kot eden izmed ključnih virov organizacijske inovativnosti. Gamal in 
drugi (2011, str. 7‒9) trdijo, da inovativnost vključuje kombinacijo oprijemljivih in 
                                                          
60 Chang, S. T., Fang, C.H. in Chen, G.L. (2010). Organizational learning capability and organizational 
innovation: the moderating role of knowledge inertia. African Journal of Business Management, 5(5), 1864–
1870. 
61 Teo, H. H. in Wang, X. (2005), Organizational learning capacity and attitude toward complex technological 
innovations: an empirical study. InterScience, 57(2), 264–279. 
62 Darroch, J. (2005). Knowledge management, innovation and firm performance. Journal of Knowledge 
Management, 9(3): 101–115. 
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neoprijemljivih vložkov ter razvoj oprijemljivih in neoprijemljivih izidov, ki pa so 
nepredvidljivi. Ob tem pa je znanje tako ključni vložek za inovativnost in ključen inovacijski 
izid. Inovativne prakse se namreč razvijejo, če akterji zgradijo integracijsko znanje, ki vključuje 
teoretično, praktično in reflektivno znanje, ob tem pa o organizaciji razmišljamo v kontekstu 
sistemske perspektive.  
Grigoraş Mircea (2008, str. 637) povzema Nonako in Takeuchija (1995), ki ugotavljata, da je 
sposobnost učinkovitega upravljanja znanja in informacij ključna za izboljšanje učinkovitosti 
in zmogljivosti mnogih industrij. Da je znanje mehanizem za inovativnost, proučujejo namreč 
mnogi, a najbolj znano in največkrat omenjeno delo je ravno delo Nonake in Takeuchija (1995), 
kjer ponazorita tako pomembnost in potrebo upravljanja znanja kot tudi način, s katerim lahko 
znanje postane produktno določeno in vpeto v organizacijske rutine, nove produkte in storitve. 
Ta način avtorja ponazorita s spiralo znanja (Slika 3.1), ki ponazarja ustvarjanje novih idej in 
inovacij ter vključuje proces preobrazbe znanja iz tacitnega v eksplicitno in nato nazaj v tacitno. 
Nonaka in Takeuchi (1995, str. 8‒9) zagovarjata, da je stopnja organizacijskega znanja 
ustvarjena skozi nenehni dialog med tacitnim in eksplicitnim znanjem. Novo znanje je ob tem 
ustvarjeno skozi konverzijo med tacitnim in eksplicitnim znanjem. Eksplicitno znanje je tisto, 
ki je lahko prenašano v formalnem, sistematičnem jeziku, tacitno znanje pa je tisto znanje, ki 
ima osebnostno in intuitivno naravo in je zato težje formalizirano in preneseno.63 Novo znanje 
je tako rezultat interakcije posameznikov, ki so predhodno na svojih specifičnih področjih 
stroke akumulirali znatno količino znanja in ki so znanje nenehno nadgrajevali skozi stike z 
različnimi kanali pretoka znanja. Novo znanje je ustvarjeno, ko ti posamezniki svoje znanje 
delijo znotraj večje skupine ljudi, na primer na univerzah, v razvojnih inštitutih ali pa na 
oddelkih ekonomskega akterja (Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 6). Nonaka in Takeuchi (1995, 
str. 8‒9) tako izpostavita štiri oblike pretvarjanja znanja: socializacija (tacitno v tacitno), 
internalizacija (eksplicitno v tacitno), eksternalizacija (tacitno v eksplicitno) in kombinacija 
(eksplicitno v eksplicitno). Socializacija znanja se pripeti skozi deljenje izkušenj, kot je učenje 
od mentorja ali procesa opazovanja in ponavljanja; o nečem razmišljamo in komuniciramo. Pri 
eksternalizaciji pridobljeno znanje zapišemo in dokumentiramo. Kombinacija znanja pa je 
proces, s katerim je eksplicitno znanje deljeno in lahko skozi proces ponovnega kategoriziranja, 
konceptualiziranja in razvrščanja vodi v novo znanje. Ob tem torej zapisano znanje 
preoblikujemo in ga na novo uporabimo. Internalizacija predstavlja proces pretvarjanja znanja 
                                                          
63 Tacitno in eksplicitno znanje ter razliko med njima bomo podrobneje konceptualizirali pri konceptualizaciji 
lokalnega znanja v zadnjem poglavju. 
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iz eksplicitnega (kodificiranega, zapisanega, vidnega) v tacitno (skrito, nenapisano), na primer 
ko s prakso in študijo zapisano znanje v knjigi postane tacitno strokovno znanje (Kaučič in 
Lahe, 2005, str. 211; Nonaka in Takeuchi, 1995).  
Slika 3.1: Spirala znanja 
 
 Vir: Prirejeno po Nonaka in Takeuchi (1995, str. 71, v Kaučič in Lahe, 2005, str.211)64. 
Kot tisto edinstveno prednost podjetij, ki so bolj inovativna kot druga, Nonaka in Takeuchi 
(1995, str. 6) navajata povezavo med zunanjim in notranjim znanjem. Znanje, ki je akumulirano 
zunaj organizacije, je znotraj organizacije široko deljeno, shranjeno kot del baze 
organizacijskega znanja in uporabljeno s strani tistih, ki se zavzemajo za razvoj novih tehnologij 
in produktov. Ob tem vodi takšno kontinuirano inoviranje tudi v konkurenčno prednost 
organizacije.  
Slika 3.2: Kontinuirano inoviranje 
 
Vir: Prirejeno po Nonaka in Takeuchi (1995, str. 6). 
Pretakanje znanja se nanaša na posebno obliko komunikacije, povezane z difuzijo sporočil, 
produktov, posameznikov ali ekonomskih akterjev, ki utelešajo (nove) ideje, znanje, koncepte, 
                                                          
64 Nonaka, I. in Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: how Japanese companies create the 
dynamics of innovation. New York, Oxford: Oxford University Press. 
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in podobno. Pretok se pripeti kadarkoli, ko se akterji učijo eden od drugega in to novo znanje 
kombinirajo s svojim lastnim, tako pa razvijajo in razširjajo obstoječo lastno zalogo znanja. 
Tovrstno učenje se lahko pripeti skozi različne mehanizme, kot so tržišča, družbena in 
profesionalna omrežja, izobraževanja in usposabljanja, najemanje delovne sile. Takšna 
različnost mehanizmov prikazuje, da je razpršenost znanja odvisna tako od formalnih in 
neformalnih institucij kot od stopnje družbenega kapitala (Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 6). 
Zato se organizacija, ki se zaveda pomembnosti znanja, zaveda tudi pomembnosti učenja in 
obratno, hkrati pa zato poskuša razumeti tudi svoje okolje, ki vključuje stranke, konkurente in 
razvijajočo se tehnologijo, vse to pa predstavlja pomemben vir znanja, ki ob uspešni integraciji 
v organizacijo prispeva tudi k večji organizacijski inovativnosti (Maktabi in Khazaei, 2014, str. 
572). Na podlagi navedenega se bomo tako v zadnjem delu teoretičnega dela med drugim 
podrobneje osredotočili predvsem na vire lokalnega znanja v kontekstu lokalne vpetosti 
organizacije in njihovega vpliva na organizacijsko inovativnost, kjer bomo konceptualizacijo 
znanja dodatno poglobili. 
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4 VPLIV LOKALNE VPETOSTI ORGANIZACIJE NA 
ORGANIZACIJSKO INOVATIVNOST  
 
Pri proučevanju inovativnosti in številnih indikatorjev le-te smo učenje identificirali kot ključno 
dimenzijo v kontekstu organizacijske inovativnosti in relevantno za nas. Dimenzija učenja 
namreč vključuje kontekst pridobivanja in ustvarjanja znanja. V pričujočem magistrskem delu 
nas zanimajo lokalni viri znanja, saj se v okviru učenja organizacije kot kazalnika 
organizacijske inovativnosti opredeljujemo v sklopu lokalnega merila, lokalno okolje pa 
pojmujemo kot tisto, kjer se skrivajo pomembni viri (lokalnega) znanja. V nadaljevanju si bomo 
pogledali vpliv lokalne vpetosti organizacije na organizacijsko inovativnost skozi dimenzijo 
učenja, osredotočene okoli konteksta znanja in (lokalnih) virov znanja. 
 
4.1 Lokalno okolje - inkubator inovativnosti 
Modernejše razumevanje inovacijskega sistema upošteva ožje in širše definicije le-tega in ga 
tako pojmuje kot neločljiv del družbeno-ekonomskega sistema, kjer so vplivi na produktivnost 
inovacijskega sistema tako kulturni in politični kot ekonomski, raztezajo pa se od 
makroekonomskega okolja in človeških virov do ustvarjanja in prenosa znanja in hkrati 
ustvarjajo spodbudno ali nespodbudno okolje za inoviranje (Bučar in Stare, 2003, str. 51). 
Videli smo, da je inovativnost večplasten pojem, ki med drugim temelji na organizacijskem 
učenju v vseh področjih poslovanja in je odvisen od poslovnih odločitev ter konteksta. Na drugi 
strani je organizacijska inovativnost odvisna tudi od sektorja, kamor organizacija spada, in 
celotnega okolja, v katerem organizacija deluje (Santos-Rodrigues in drugi, 2012, str. 60). 
Bučar in Stare (2003, str. 97) trdita, da je poznavanje okolja eden izmed pogojev za uspešen 
prenos določenega mehanizma v okolje, saj ima vsako svoje unikatne lastnosti. Njuna analiza 
je pokazala, da je za učinkovito inovacijsko delovanje organizacije nujno potrebno upoštevati 
specifičnosti določenega okolja, v katerem akterji, kot so podjetja, delujejo, in temu prilagoditi 
aktivnosti, povezane z inovacijskim delovanjem (Bučar in Stare, 2003, str. 102‒103). Ob vsem 
tem pa je pomembno zavedanje o močni povezanosti dejavnikov, ki vplivajo na inovacijsko 
obnašanje določene družbe ali ekonomskega sistema, in vzrokov, najdenih v družbeno-
ekonomskemu okolju (Bučar in Stare, 2003, str. 36). 
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Ideja lokalnega okolja tako poglablja analizo inovacijskega procesa, saj obravnava vlogo 
teritorija in prostora v inovacijskih procesih ter zaznava nekatere dejavnike, ki pogojujejo 
reakcije organizacij in teritorijev na globalizacijske sile (Vazquez-Barquero, 2002, str. 82). 
Kadar je podjetje neposredno vpleteno v lokalno okolje, lahko pripomore h kreiranju okolja, v 
katerem se stopnja inovativnosti veča, hkrati pa tudi ustvarja spodbujevalno okolje za večanje 
lastne inovativnosti, saj lahko lažje vpija lokalno znanje in izkušnje (Sanna-Randaccion in 
Veugelers, 2003, str. 18). Slednje se sklada tudi z ugotovitvami Markiča (2004): ''Bolj kot so 
poslovno-organizacijski sistemi odprti v okolje, več sestavin poslovno-organizacijskega 
sistema lahko nastane in večja soodvisnost med njimi se izraža'' (Markič, 2004, str. 204). V 
inovativni družbi je namreč nujno, da je organizacija obrnjena navzven, v družbeno in naravno 
okolje, saj so v takšni družbi ravno kupci in odjemalci tisti, ki odločajo o uspešnosti podjetja 
oz. organizacije (Markič, 2004, str. 207). Hkrati se pojavi tudi potreba po prilagajanju okolju. 
Markič (2004, str. 216) zato izpostavlja predvsem skupno delovanje organizacije in okolja oz. 
povezovanje poslovno-organizacijskih sistemov v družbeni sistem. Pravi, da skupno delovanje 
izhaja iz medsebojnega zaupanja, sodelovanja in sposobnosti privabljanja udeležencev, s 
sodelovanjem pa akterji razvijejo celovitejše razmišljanje, tudi o inovacijah. Hkrati pride do 
novih lastnosti celotne družbe, ki jih na primer podjetje, kot eden izmed sestavnih delov družbe, 
kot posameznik, nima (prav tam). Tako lahko podjetje srka novosti, ki mu dajo konkurenčne 
prednosti, s povezovanjem v okolje pa vpliva tudi na tvorjenje lastnosti okolja oz. družbe, ki ga 
obdaja, konkurenčne prednosti pa so mu v prid tudi pri povečevanju inovativnosti.  
Vazquez-Barquero (2002, str. 83) tako trdi, da inovacije in spremembe v tehnologiji med 
drugim izhajajo tudi iz teritorija in so povezane z lokalnim znanjem, človeškimi viri in 
veščinami le-teh ter lokalnimi institucijami znanja, vključenimi v razvojne in raziskovalne 
procese. Kot pomemben aspekt pri tem tudi Vazquez-Barquero (prav tam) navaja predvsem 
interakcijo med organizacijami v (lokalnem) okolju. Na organizacijsko učenje in reakcije 
organizacij na spremembe in izzive konkurenčnosti v času in prostoru med drugim vplivajo 
okoliščine lokalnih podjetij, ekonomski in družbeni sistemi, inovacijske kapacitete, kreativna in 
proizvodna kultura (lokalnega) okolja ter ekonomska in tehnološka zgodovina in tradicija 
okolja, v katerem se organizacija nahaja. Ob tem se kot pomembni za samo učinkovitost 
organizacijskih inovacijskih procesov vzpostavljajo predvsem odnosi in kvaliteta teh odnosov 
organizacij z njihovim relevantnim okoljem. Organizacija bo bolj povezana in vpeta v okolje, 
če bodo vezi, ki jih vzpostavlja z okoljem, kot so zveze z lokalnimi organizacijami in 
preostalimi lokalnimi akterji, bližje in bolj stalne, razmišlja Vazquez-Barquero (prav tam). 
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Sanna-Randaccion in Veugelers (2003, str. 18‒19) na primer ugotavljata, da lahko podružnice 
multinacionalnih podjetij z vpetostjo v lokalno omrežje prispevajo k inovativnosti 
multinacionalke, saj uživajo neposredno teritorialno-prostorsko povezavo med trgi in 
proizvodnjo ter lažje prilagajajo produkte in procese lokalnim potrebam. Ob vsem tem pa 
lokalno okolje vsebuje tudi procese kolektivnega učenja. Ti so pomembni za upravljanje 
sprememb v okolju v kontekstu delovne mobilnosti na lokalnem trgu, izmenjave produktov, 
procesov, organizacije in tehnologije, storitev ter neformalnih tokov različnih akterjev 
(Vazquez-Barquero, 2002, str. 83). 
Aydalot (1986, v Vazquez-Barquero, 2002, str. 83)65 tako lokalna okolja pojmuje kot 
inkubatorje inovativnosti. Podjetja vidi kot odločilna v inovacijskih procesih in kot sestavni del 
določenega lokalnega okolja, nikoli pa niso izoliran ekonomski akter. Avtor zato meni, da je 
oblikovanje inovacijskih procesov organizacije med drugim odvisno tudi od organizacije 
samega teritorija oz. prostora, v katerem organizacija deluje, interakcije med (lokalnimi) akterji 
v tem prostoru, mehanizmov učenja ter lokalne zgodovine in tradicije. S tem postanejo 
inovacije tudi del kolektivnega procesa učenja (Aydalot, 1986, v Vazquez-Barquero, 2002, str. 
83).  
  
4.2 Učenje skozi vire lokalnega znanja  
4.2.1 Lokalno znanje in organizacijska inovativnost 
Organizacijsko učenje podpira kreativnost, navdihuje novo znanje in ideje, povečuje potencial 
razumevanja in vpeljevanja le-tega, ceni organizacijsko inteligenco in s kulturo tvori osnovo 
organizacijski inovativnosti. Visoka stopnja predanosti učenju je posledica večje 
inovativnostne osredotočenosti in dejavnosti, rezultat tega pa je, da je organizacijsko učenje 
tudi ključni dejavnik, ki ohranja organizacijsko inovacijsko zmožnost (Maktabi in Khazaei, 
2014, str. 570). Iz definicije organizacijskega učenja smo videli, da je ključni sestavni del učenja 
ustvarjanje, pridobivanje, integriranje in uporaba znanja. V kontekstu inovativnosti pa je ravno 
znanje tisto, ki predstavlja osnovo inovativnosti, saj je inovacija pravzaprav uporaba znanja 
(Ravnjak, 2015, str. 8). Nonaka in Toyama (2007, str. 2, v Ravnjak, 2015, str. 8)66 trdita, da so 
uspešne organizacije tiste, ki nenehno ustvarjajo novo znanje, ga širijo skozi celotno 
                                                          
65 Aydalot, P. (1986). Milieux innovateurs en Europe. Paris: Economica. 
66 Nonaka, I. in Toyama R. (2007). Why do firms differ? The theory of knowledge-creating firm. V I. Kazuo in I. 
Nonaka (ur.), Knowledge creation and management (13‒32). Oxford: Oxford University Press. 
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organizacijo in ga hitro prevajajo v novo tehnologijo in produkte. Te aktivnosti avtorja (prav 
tam) označita za nenehno inovativnost in znanje tako pravzaprav ustvarja organizacijo. 
Organizacije vsakodnevno uporabljajo znanje, ki je med drugim locirano tudi v kognitivnih 
sposobnostih ljudi. Znanje je namreč utelešeno v kapacitetah posameznikov in v njihovih 
zmožnostih uporabljanja veščin, vpeto je v sistematične rutine, kultivirano v posameznih 
lokalnih kulturah in kodirano skozi znake in simbole. Znanje sestavljajo kreativne izkušnje, 
vrednote, miselnost in stroka, ki skupaj predstavljajo okvir za vrednotenje in vključevanje novih 
izkušenj in informacij. Znotraj organizacij je znanje vključeno tako v dokumentacijo in arhive 
kot v organizacijska pravila, procese, prakse in standarde (Davenport and Prusak, 1998, v 
Ravnjak, 2015, str. 15)67.  
Pri inovativnosti smo med drugim ugotavljali, da je vpeta tako teritorialno kot družbeno: 
inovativnost je interaktivni proces učenja, ki ga ne moremo razumeti samostojno, brez 
institucionalnega in kulturnega konteksta. V takšni perspektivi inovativnosti, kot kulturno in 
institucionalno kontekstualizirani, pa so tudi strateški deli procesa učenja v stimuliranju 
interaktivnega učenja in inovativnosti lokalizirani kot rezultat vloge geografsko-prostorske 
bližine in lokalnih institucij. Lokalni konteksti tako lahko predstavljajo pomembne dele baze in 
infrastrukture znanja organizacij (Asheim, 2002, str. 1). Tako je tudi znanje deloma geografsko 
specificirano in do določene stopnje ostaja, navkljub dostopu podjetij do mednarodnih omrežij 
znanja, lokalno. To pomeni, da ima znanje prostorske značilnosti: bazen znanja na katerikoli 
lokaciji je drugačen od tistega, ki se nahaja kjerkoli drugje. Bogastvo lokalnega znanja in narava 
omrežij lokalnega znanja ter povezav lahko pripomorejo organizacijam pri uživanju prednosti 
pretoka lokalnega znanja. Obstaja na primer močna geografska dimenzija pritokov znanja iz 
univerz, saj so njihove razvojne dejavnosti večinoma vezane na prostor, kjer poteka raziskava, 
ob tem pa ima lokalno znanje deloma lastnosti javne dobrine. Poleg tega so lokalne organizacije 
tudi bolj pripravljene deliti znanje s prostorsko bližjimi organizacijami. Slednje gre pripisati 
deljenim skupnim vrednotam, normam in ostalim formalnim in neformalnim institucijam, ki 
omogočajo večje razumevanje in omejujejo oportunistično vedenje (Roper in drugi, 2017, str. 
44). Lokalno znanje je torej teritorialno lociran vir in je lahko tako za regijo kot za organizacijo 
edinstvena dobrina, pri čemer je lokalno znanje del tradicionalne kulture in hkrati produkt 
organizacije. Vpetost lokalnega znanja v produkcijske procese lahko bistveno prispeva h 
konkurenčni prednosti organizacije (Katsikis in drugi, 2004, str. 2).  
                                                          
67 Davenport, T. in Prusak, L. (1998). Working knowledge: how organizations manage what they know. Boston: 
Harvard Business School. 
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Lokalno znanje lahko definiramo kot znanje, ki je specifično domačemu okolju delovanja 
organizacije, lokalne vire znanja pa najdemo pri lokalnih dobaviteljih, lokalnih partnerstvih, 
lokalnih institucijah, v lokalni delovni sili, v lokalnih naravnih virih in podobno (Li in drugi, 
2016, str. 641). V primerjavi z globalnim znanjem je lokalno znanje manj kodificirano in bolj 
soodvisno z družbenim kontekstom, zato ga je tudi težje zajeti in prenesti (Li in drugi, 2016, 
str. 642). Na prostorski ravni različnost posebnih lastnosti lokalnega znanja ponuja možnost 
oblikovanja ustreznih raznolikosti uspeha pri sposobnosti inoviranja (Roper in drugi, 2017, str. 
44). 
Takšni učinki prostorskih posebnosti so povezani predvsem s tacitno naravo znanja. Literatura 
identificira dva tipa znanja: tacitno in kodificirano ali eksplicitno znanje. Polanyi (1966, str. 4, 
v Gust-Bardon, 2012, str. 2)68 je tacitno znanje povzel z naslednjimi besedami: ''/L/ahko vemo 
več, kot lahko povemo.'' Tacitno znanje je težje artikulirati, akterji pa si ga delijo skozi 
interaktivna družbena omrežja, kot so na primer odnosi iz oči v oči ali odnosi osebne 
vzajemnosti. Kodificirano znanje pa je lahko formalno artikulirano in na primer preko 
dokumentov, knjig ali postopkov tudi lažje dostopno drugim akterjem, brez potrebe po 
neposrednih družbenih interakcijah. Tacitno znanje je nenapisano, neizrečeno in skrito v 
skladišču osebnih emocij, izkušenj, intuicije in opazovanj, zato zahteva določeno raven 
socialnega kapitala in osebno interakcijo, prenosi tacitnega znanja pa se lahko z učenjem 
pripetijo skozi poizkušanje in skozi kulturni in družbeni kontekst (Ravnjak, 2015, str. 27). 
Izmenjava tacitnega znanja je ravno za inovativnost in razvoj organizacije še posebej 
pomembna, hkrati pa je takšna izmenjava predvsem del neformalnih in netržnih povezav 
(Copus in drugi, 2011, str. 166). Podobno Choo (2001, str. 11, v Ravnjak, 2015, str. 16)69 trdi, 
da organizacijska inovativnost izhaja iz semen tacitnega znanja. Ravnjak (2015, str. 16) 
ugotavlja, da tacitno znanje obstaja tako na skupinski in individualni ravni kot na organizacijski 
ter predstavlja pomemben organizacijski potencial, unikatno strokovno znanje in dosežke. 
Tacitno znanje dobi novo vrednost takrat, ko postane eksplicitno in ko je prevajano v novosti, 
produktne ali storitvene. Inovacije so namreč dosežene, ko je implicitno oz. 'tiho' znanje na 
površini in je preoblikovano v objekte ali sisteme (prav tam).  
Prostorska bližina akterjev v kontekstu lokalnosti pa je ravno zaradi lastnosti in narave tacitnega 
znanja pomembna za inovativnost, saj je med akterji tacitno znanje lažje prenesljivo in 
                                                          
68 Polanyi, M. (1966). The Tacit Dimension. New York: Doubleday & Company. 
69 Choo, C. W. (2001). Environmental scanning as information seeking and organizational learning. Information 
research, 7(1). 
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izmenjano, če so akterji inovacijskega procesa eden drugemu prostorsko bližje (Gust-Bardon, 
2012, str. 2‒3). Lokalizirane interakcije so namreč tesno povezane z obstojem zaupanja med 
akterji, hkrati pa jih družbeno-kulturne vrednote, kot so lokalno vpete rutine in norme, dodatno 
jačajo. Deljenje in razumevanje tacitnega znanja tako zahteva skupno družbeno in kulturno 
razumevanje, saj bi bili brez tega odnosi med akterji, vpletenimi v inovacijski proces, blokirani, 
izmenjane informacije pa bi bile težko interpretirane (Gust-Bardon, 2012, str. 3). Poleg tega 
sile združevanja, ki jih generira prostorska bližina oz. obstoj lokaliziranih interakcij, s 
koncentracijo razvojnih in drugih institucij prispevajo k infrastrukturi znanja. Takšno 
lokalizirano združevanje omogoča namreč lažji dostop do pravil, regulacij in standardov. Krajša 
kot je prostorska razdalja med akterji, manjši bodo stroški izmenjave znanja in informacij, 
hitrejša pa bo tudi komunikacija med akterji (prav tam). V svoji raziskavi podjetij iz 
prehrambne industrije na območju Severnih Egejskih otokov v Grčiji Katsikis in drugi (2004, 
str. 10) ugotavljajo, da zaprt in lokalno naravnan proizvodni sistem hrani znatne količine 
lokalnega in tacitnega znanja. Avtorji (prav tam) pravijo, da je bilo to lokalno znanje včasih 
preneseno iz generacije v generacijo, najbolj skozi družinsko tradicijo, medtem ko je lokalno 
znanje danes preneseno predvsem v obliki pripravništev in izmenjave izkušenj. Poleg tega dalje 
ugotavljajo, da je v sodobnih organizacijah lokalno znanje danes pozabljeno in izpuščeno iz 
proizvodnih procesov, standardizacija pa je tista, ki v proizvodnji in možni inovativnosti glede 
na trg ali pritiske dobavitelja določa pravila igre. To je sprožilo prednjačenje zunanjega znanja 
pred lokalnim, stvaritev in prenos lokalnega znanja pa sta navkljub znatnim rezervam tega 
znanja, ki obstaja v organizacijah in lokalnem okolju, ogrožena (prav tam).  
Lokalizirano učenje pa ni osnovano le na tacitnem znanju, saj je sestavni del kontekstualnega 
znanja tudi 'lepljivo', kodificirano znanje, ki je v geografsko-prostorskem kontekstu tudi visoko 
nemobilno. Takšno znanje se nanaša na znanje in izkušnje, ki niso utelešene v strojih, ampak 
so rezultat pozitivnih zunanjosti inovacijskega procesa in so ponavadi osnovane na visoki 
stopnji posameznih veščin in izkušenj, kolektivne tehnične kulture in dobro razvitega 
institucionalnega okvira. Takšno neutelešeno znanje je pogosto sestavljeno iz kombinacije 
prostorsko-specifičnega, na izkušnjah osnovanega tacitnega znanja in kompetenc, obrtniških 
veščin ter znanja, osnovanega v razvojnih in raziskovalnih dejavnostih organizacije (Asheim, 
2002, str. 3). Ustvarjanje in izkoriščanje znanja tako zahteva pretvarjanje tacitnega in 
kodificiranega znanja iz zunanjih virov v notranje vire in integracijo tega znanja v nove ali že 
obstoječe organizacijske rutine (Nonaka in Takeuchi, 1995; DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 
3). Lokalni viri znanja so poleg tega v različne akterje in institucije tudi lokalno vpeti, 
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geografska bližina pa pripomore k prenosu tacitnega, 'lepljivega', in lokalno vpetega znanja, ki 
težko potuje onkraj (lokalnih) mej (DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 2). 
Z manjšo mobilnostjo tacitnega znanja v prostoru v primerjavi s kodificiranim znanjem se 
strinjata tudi Martin in Moodysson (2011, str. 172), ko ugotavljata, da je kodificirano znanje 
zaradi zapisljivosti lažje preneseno v času in prostoru, tacitno pa je utelešeno v ljudeh in 
organizacijah in je prostorsko 'lepljivo', zato pa težje zapisljivo in močno kontekstualno 
specifično. Tacitno znanje je najlažje preneseno skozi direktno interakcijo, kakršni so odnosi iz 
oči v oči. Posledično se bodo tisti akterji, katerih inovativnost je osnovana predvsem na 
tacitnem znanju, nagibali k združevanju v prostoru, tudi geografskem, saj bodo tako locirani 
eden blizu drugega in lažje uživali prednosti ter dostopali do lokaliziranih pretokov znanja. Ob 
tem velja, da bodo viri znanja v kontekstu geografske bližine manj pomembni, če so 
inovativnostne dejavnosti akterja bolj osnovane na kodificiranem znanju, ki je lažje prenosljivo 
v kontekstu razdalje. Slednje tudi podpira dejstvo, da izmenjava znanja v lokalnem okolju ni 
omejena le na tacitne oblike znanja, ampak je izmenjava lokalnega znanja do določene stopnje 
tudi kodificirana. Obe obliki znanja sta si komplementarni (prav tam). Znanje torej sestavljajo 
organizirane in strukturirane informacije, ki so zaradi kompleksnosti in nedeljivosti težko 
kodificirane in interpretirane in zato tudi težje preoblikovane v uporabna sporočila. Veliko 
znanja je tacitnega zaradi kumulativnih izidov dolgih obdobij učenja, specifičnega za določeno 
okolje, ki pa je zato težje napisano in kodificirano (Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 4).  
V namen preseganja ločevanja tacitnih in eksplicitnih oblik znanja Lundvall and Johnson (1994, 
v Martin in Moodysson, 2011, str. 172)70 raje razlikujeta med znanjem kako (informacije), 
znanjem zakaj (strokovno znanje), znanjem in izkušnjami (veščine) ter znanjem kdo (možni 
partnerji za sodelovanje in znanje). Podobno tudi Karlsson in Gråsjö (2012, str. 5) razločujeta 
med štirimi kategorijami znanja, ki so, kot bomo videli v nadaljevanju, izrednega pomena za 
naše razumevanje vpliva lokalne vpetosti na organizacijsko inovativnost, saj se osredotočajo 
okoli prepoznavanja relevantnega (skritega) znanja in utelešenosti le-tega v delujočih in živečih 
akterjih ter institucijah. Prvo kategorijo sestavljajo tehnično znanje in izkušnje, ki so vedno 
utelešene v osebah ali pa vpete v ekonomske agente, kot so podjetja in druge organizacije. 
Tehnično znanje in izkušnje se nanašajo na strokovno znanje, veščine in praktične dosežke. 
Obstajajo lahko brez kodificiranih navodil in so večinoma osnovane na izkušnjah in 
usposabljanjih ter so težje kodificirane in zato pogosto ostajajo tacitne. Drugo kategorijo znanja 
                                                          
70 Lundvall, B. A. in Johnson, B. (1994). The Learning Economy. Industry & Innovation, 1, 23–42. 
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predstavljata znanje in védenje. Kategorija znanja in védenja se nanaša na sposobnosti 
razumevanja in interpretiranja. Vključuje sistematične in široko sprejete (znanstvene) razlage, 
ki so lahko kodificirane, pri čemer zahtevajo posebno usposabljanje in veščine, da so lahko 
dekodirane in razumljene. Tretja kategorija znanja se nanaša na znanje v obliki človeškega 
kapitala, ki predstavlja kombinacijo prvih dveh kategorij, tehničnega znanja in izkušenj ter 
znanja in védenja, utelešenih v posameznikih. Kot zadnjo kategorijo pa navajata znanje, 
utelešeno v produktih, ki so jih z uporabo človeškega kapitala, tehničnega znanja in izkušenj 
ter znanja in védenja v proizvodnih procesih ustvarili ljudje ali ekonomski agenti (prav tam).  
Lokalno znanje in učenje sta tako ključni komponenti inovacijskega sistema organizacij, ki 
vodita v ustvarjanje in izkoriščanje unikatnih lokalnih kompetenc in virov, ti pa ustvarjajo 
konkurenčno prednost za akterje, ki so del tega sistema. Možnost, da organizacija pretvori 
znanje v učenje, uporabljeno za inovativnost, je v veliki meri odvisna tudi od tega, kdo v 
procesu ustvarjanja znanja sodeluje znotraj in kdo zunaj organizacije in kako takšen proces 
deluje (DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 3). Sposobnost izkoriščanja znanja zunaj organizacije 
je namreč ključna za izvajanje inovativnosti, a organizacija ob tem brez predhodnega 
sodelovanja v izmenjavi znanja težko prepozna ali ve, katero je tisto znanje, ki je pomembno 
in ima vrednost za organizacijo (DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 5). To se zopet nanaša na 
absorpcijsko sposobnost organizacije, ki kot notranji kontekstualni dejavnik spodbuja 
organizacijsko učenje. Organizacije se razvijajo in učijo iz izkušenj in iz posledic strateškega 
odločanja. Temu Schmidt (2005, str. 7) hkrati dodaja, da organizacijska kultura pozitivno vpliva 
na stopnjo absorpcijske sposobnosti organizacij, če znotraj organizacije spodbuja pretok znanja. 
Tesna omrežja in odnosi znotraj organizacije pa stimulirajo prenos tacitnega znanja.  
Poleg tega DiVito in Ingen-Housz (2016, str. 4) ugotavljata, da večina literature zavzema 
stališče, da so prakse izkoriščanja lokalnega in globalnega znanja med seboj povezane. Slednje 
je pomembno, ker lahko odvisnost od samo lokalnih virov znanja vodi do učinka vklenjenosti, 
torej ko so podjetja v obstoječe tehnološke tirnice lokalnega okolja vklenjena in so nezmožni 
nenehno razvijati nove produkte in storitve ter implementirati inovacije (Cotič Svetina in 
Prodan, 2008, str. 292). Sami se zato strinjamo s Cotič Svetina in Prodan (2008, str. 292), ki, 
tako kot večina literature, zagovarjata, , da je inovativnost rezultat kombinacije raznih notranjih 
in zunanjih virov znanja, kjer zunanji viri znanja izhajajo iz različnih geografskih ravni. Lokalni 
viri znanja so tako za organizacije pomembni do določene stopnje, vendar niso edini pomembni 
viri znanja. Sami želimo le prikazati, da lokalni viri znanja niso nepomembni in lahko 
prispevajo k organizacijski inovativnosti, saj bližina, tako geografska kot ostale v lokalnem 
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merilu, lahko doprinese k možnostim za prenos 'lepljivih', neartikuliranih in tacitnih oblik 
znanja med organizacijami in med organizacijami in lokalnim okoljem. 
Poleg tega je potrebno v kontekstu lokalnih virov znanja upoštevati tudi odnos, ki ga ima 
organizacija do lokalnega okolja. Kadar namreč podjetje premalo ceni ali degradira vlogo 
lokalnega okolja, v katerem deluje, in precenjuje vlogo internih aktivnosti, bo internalizacija 
znanja iz lokalnega okolja problematična ali manj vredna (Cotič Svetina in Prodan, 2008, str. 
294). Katsikis in drugi (2004, str. 10) na primer ugotavljajo, da uvoz zunanjega, nelokalnega 
znanja in inovacijskih procesov težje nudi veliko konkurenčno prednost organizacijam v 
določeni regiji, saj tovrstni uvozi potekajo v stopnji, kjer so vzorci inovacijskih procesov že 
skupni konkurenčnim organizacijam in ostalim regijam, pri čemer se lokalne organizacije 
mučijo, da bi jih dosegle. Po njihovem mnenju takšna dejanja generirajo omejeno in 
netrajnostno uporabo lokalnih virov ter degradacijo lokalnega znanja (prav tam). Izmenjava 
znanja med podjetji in lokalnimi institucijami se večinoma pripeti na socializiran način, v obliki 
prelivanja znanja. Takoj ko podjetje to lokalno znanje pridobi, ga vključi v obstoječo bazo 
znanja, s čimer znanje postane notranje (Cotič Svetina in Prodan, 2008, str. 294). Če pa podjetja 
degradirajo vlogo lokalnega okolja, ki jih obdaja, in prednosti, ki jih ponuja lokalna delovna 
sila in bližina drugih lokalnih podjetij ter možnost tesnih vezi z lokalnimi univerzami in drugimi 
organizacijami znanja, dojemajo kot samoumevne, lahko lokalni viri znanja deloma ali 
popolnoma ostanejo neizkoriščeni.  
 
4.2.2 Lokalna vpetost – vir lokalnega znanja 
4.2.2.1 Kontekst institucionalne izpostavljenosti   
V sklopu kazalnikov inovativnosti smo videli, da literatura povezovanje med akterji prepoznava 
kot enega izmed ključnih kazalnikov organizacije za uspešno organizacijsko inovativnost in je 
tesno prepletena z dimenzijo učenja in znanjem, saj povezanost povečuje možnosti neformalne 
interakcije in dostopnosti do virov znanja. Akterji namreč lažje delijo izkušnje in znanje ter 
gradijo zaupanje in sodelovanje, če so medsebojno povezani, pri čemer se dvigujejo tudi 
možnosti za inoviranje. Poleg dostopa do virov znanja in širjenja sposobnosti ter možnosti, 
povezanost pripomore tudi k odprtosti za nove ideje, kar je ključna podlaga za inoviranje, ki od 
akterjev zahteva, da združujejo ideje, zmožnosti, veščine in vire na nove in drugačne, unikatne 
načine (Koskinen, 2012, str. 27). Inovativnost, kot smo videli, tudi ni odvisna samo od 
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tehnoloških transferjev ali prisotnosti individualnih inovatorjev, ampak tudi od lastnosti celotne 
lokalne ekonomije, različnih akterjev, odnosa med njimi in okolja, znotraj katerega organizacija 
deluje (Copus in drugi, 2011, str. 168). Nadalje bi inovacijski sistem lahko opredelili kot skupek 
medsebojno povezanih institucij, ki ustvarjajo in hranijo znanje, veščine in artefakte ter skrbijo 
za njihov prenos. S tem te institucije tako skupno kot posamično pripomorejo k razvoju in 
razpršenosti novih tehnologij (Metcalfe, 1995, v Bučar in Stare, 2003, str. 35)71. Ob tem je 
produktivnost inovacijskega procesa v veliki meri odvisna od lastnosti organizacijskih struktur 
in povezanosti omrežja, v katerega so akterji vpeti, saj so ravno te povezovalne mreže tiste, ki 
med drugim opredeljujejo zmožnosti za učenje, sodelovanje in prilagajanje ter posledično tudi 
za izkoriščanje in uporabljanje (novih) idej in virov znanja, ki jih te mreže skupaj z akterji, ki 
so vpeti v njih, posedujejo (Bučar in Stare, 2003, str. 35).  
Pouwels in Koster (2017) sta proučevala ravno vpliv medorganizacijskega povezovanja na 
različne dimenzije inovativnosti, in sicer na produktno, procesno, organizacijsko ter tržno 
inovativnost. V študiji ugotavljata, da obstaja pozitiven odnos med medorganizacijskim 
sodelovanjem in organizacijsko inovativnostjo, ob tem pa sta med drugim uporabljala 
spremenljivke, kot so organizacijska struktura in kultura, strateška naravnanost, omrežno 
povezovanje in zunanji viri znanja. Poskušala sta zajeti čimbolj celovit pristop k proučevanju 
organizacijske inovativnosti, ki vključuje multidimenzionalno perspektivo, saj tudi onadva 
trdita, da je enostranskost v proučevanju inovativnosti, kot je osredotočenost na le eno 
dimenzijo inovativnosti, največkrat sta to tržna ali produktna, lahko razlog, zakaj so nekatere 
študije ugotovile negativno ali neobstoječo povezavo medorganizacijskega povezovanja in 
inovativnosti. Odnos med medorganizacijskim sodelovanjem in procesno, organizacijsko ali 
tržno inovativnostjo je lahko drugačen od odnosa s produktno inovativnostjo (Pouwels in 
Koster, 2017, str. 184‒186). V študiji sta ugotovila, da med medorganizacijskim povezovanjem 
in vsemi proučevanimi dimenzijami inovativnosti – produktno, procesno, organizacijsko in 
tržno – obstaja pozitiven odnos. Predvsem pa vlada močna povezanost med sodelovanjem in 
procesno, tržno ter organizacijsko inovativnostjo (Pouwels in Koster, 2017). Sposobnost 
povezovanja med drugim namreč kaže na zmožnost organizacije, da se navznoter in navzven 
povezuje v interaktivne mreže odnosov, ki so vpete v družbena omrežja. Povezanost, ki se 
izraža z zaupanjem, osebnimi omrežji ali občutkom skupnosti, se pokaže kot pomemben 
dejavnik v deljenju znanja in informacij ter inovativnosti, saj je za inovativne skupnosti pogosto 
                                                          
71 Metcalfe, J. (1995). The economic foundation of technology policy: equilibrium and evolutionary perspectives. 
V P. Stoneman (ur.), Handbook of the economics of innovation and technology change. Oxford: Blackwell. 
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značilen obstoj medosebnih vezi, ki omogočajo podporo, informacije, občutek pripadnosti ter 
družbeno identiteto (Koskinen in drugi, 2012, str. 27). Visok odstotek dela v organizacijah je 
namreč narejen skozi neformalna družbena omrežja, ki pa v obliki različnih dimenzij 
komunikacije organizacijsko zmožnost inoviranja oz. organizacijsko inovativnost tudi 
narekujejo (prav tam). 
V lokalnem okolju se lokalni akterji, kot so prebivalci, podjetja ali institucije, med seboj 
povezujejo v družbenih, tehnoloških, političnih in ostalih odnosih ter vzpostavljajo kontakte in 
omrežja, skozi katera ustvarjajo sodelovanje in soodvisnost (Vazquez-Barquero, 2002, 83). 
Tödtling (1994, str. 71) lokalno vpetost pojmuje v kontekstu lokalnega okolja, kjer okolje 
definira kot družbeno-ekonomsko in izhajajoče iz interakcije med podjetji, institucijami in 
delovno silo. Za takšno okolje je skozi mobilno delovno silo, informacijske povezave, vezi z 
dobavitelji in strankami ter skozi sodelovanje na regionalni in lokalni ravni značilno deljenje 
neformalnega znanja. Predvsem ima okolje pomembno vlogo za manjša in srednja podjetja, ki 
težje vzdržujejo stroške, povezane s prostorsko raztezajočimi dejavnostmi, ali pa so del široko 
raztezajočega mreženja (prav tam). Ob tem lokalno okolje pojmujemo tudi kot omrežje lokalnih 
akterjev in odnosov, ki oblikujejo proizvodni sistem, skozi katerega so generirane kolektivne 
sile učenja. V teh mrežah pa imajo ekonomski, družbeni, politični in institucionalni akterji 
posebne oblike organizacije in regulacije ter edinstveno kulturo (Vazquez-Barquero, 2002, str. 
82).  
Vazquez-Barquero (2002, str. 83) ugotavlja, da je inovacija v lokalnem proizvodnem sistemu 
osnovana na sodelovanju med podjetji in ostalimi institucijami, ki predstavljajo proizvodno, 
družbeno in institucionalno strukturo teritorija oz. okolja. Inovacijo tako pojmuje kot ''/p/roces 
učenja med akterji v okolju, kjer se podjetja odločajo o investicijah in lokacijah'' (prav tam). 
Bučar in Stare (2003, str. 66‒67) omenjata aktivnosti Ministrstva za gospodarstvo v Sloveniji, 
ki je ključen akter za spodbujanje inovativne dejavnosti v gospodarstvu. Ugotavljata, da 
Ministrstvo za gospodarstvo kot enega izmed ključnih dejavnikov za spodbujanje inovativnosti 
podjetij prepoznava medpodjetniško povezovanje, ki spodbuja konkurenčno okolje (prav tam). 
Iz organizacijskega vidika je to pomembno, saj zaradi potrebe po preživetju na trgu 
konkurenčno okolje podjetja sili tudi v večjo inovativnost, ki jim posledično omogoča 
konkurenčno prednost pred tekmeci (Bučar in Stare, 2003, str. 54). Konkurenčnost podjetij je 
osredotočena na socialni kapital, kulturni kontekst, norme in vrednote, ki spodbujajo vzajemno 
razumevanje in krepijo zaupanje med akterji v lokalni ekonomiji (Ravbar in drugi, 2005, str. 
12). Bučar in Stare (2003, str. 67) tako nadalje ugotavljata, da Ministrstvo vlaga v aktivnosti, 
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ki spodbujajo skupno inovacijsko dejavnost, saj vlaga v projekte, ki povezujejo podjetja z 
raziskovalnimi institucijami iz okolja, na primer po principu grozdenja. Povezovanje v grozd 
podjetjem namreč nudi okolje z večjimi možnostmi povezovanja, sodelovanja in novih virov 
znanja, kar se kaže kot pomemben dejavnik pri večanju inovativnosti posameznih organizacij, 
vključenih v takšno okolje. Mlinar (2012, str. 11) kot protiuteži pričakovanjem o večji 
razpršenosti v prostoru prav tako navaja obstoj inovativnih in kulturnih grozdov ter pravi, da 
tovrstnih nasprotnih teženj v obliki občasnih ali trajnih geografskih koncentracij v debati o 
razpršenosti prostora ne smemo spregledati. Le-te lahko namreč generirajo intenzivne 
medsebojne povezave in uveljavljajo pomen sodelovanja v lokalnih oz. teritorialnih območjih, 
saj bolj kompleksno reševanje zadev v moderni globalni družbi hkrati zahteva tudi večjo osebno 
vključenost, temelječo na medosebnih odnosih (Mlinar, 2012, str. 12).  
Ravbar in drugi (2005, str. 11) zato trdijo, da je lahko tako lokalno okolje v današnji dobi 
globalizacije pomemben ali celo ključni vir inovacij in ekonomske rasti, saj z vpetostjo 
(lokalnih) akterjev v lokalna omrežja ter njihovim vzajemnim sodelovanjem in izmenjavo 
informacij predstavlja center za učenje in razvoj znanja, predvsem tistega unikatnega, torej 
skritega tacitnega znanja. V tem kontekstu omenjajo vzpostavitev kreativnega okolja, v katerem 
je inovacijska mreža tudi del regionalnega prostora in razvoja. Lokalno kreativno okolje je 
namreč osnovano na netržnih povezavah med podjetji, ki med drugim zajemajo lokalno znanje 
in medosebne stike, formalne in neformalne mreže, kvaliteto lokalnih in regionalnih institucij 
ter njihovih povezav in dolgo obstoječe navade ter norme, ki pa so zavarovale unikatne 
prednosti in koristi podjetij v regiji (Ravbar in drugi, 2005, str. 12). Vključenost organizacije v 
lokalno okolje oz. prostor delovanja v kontekstu mreženja z lokalnimi institucijami tako 
predstavlja možnost koordiniranega delovanja različnih lokalnih akterjev in s tem možnost 
dostopa do (novih) virov organizacijske inovativnosti. 
Tovrstne (lokalne) mreže Ravbar in drugi (2005, str. 11) opisujejo kot ''/k/olektivno aktivnost 
akterjev, ki imajo enake ali podobne cilje, niso povezani v hierarhičen sistem in delujejo na 
osnovi zaupanja.'' Na vprašanje, kje je razlog za sodelovanje podjetij v takšni mreži, pa 
odgovarjajo, da si s sodelovanjem podjetja oz. organizacije formalno in neformalno izmenjujejo 
vsebine, ki tako njim kot individualnim akterjem in tudi celotni mreži prinašajo materialne in 
nematerialne koristi. Pravzaprav gre za skupno sodelovanje ter hkratno medsebojno tekmovanje 
med akterji. Tovrstne množice združujejo skupine recipročno povezanih podjetij in institucij, 
ki so pomembne za proizvodnjo določene skupine produktov. Tovrstno združevanje vključenim 
akterjem nudi konkurenčne prednosti, saj se proizvodni in inovacijski procesi oblikujejo s 
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prostorsko bližino, rivalstvom in tekmovanjem med lokalnimi podjetji ter z naraščanjem 
produkcijskih dejavnikov. Prostorska bližina omogoča tudi hitrejše širjenje informacij in s tem 
razvoj informacijske tehnologije, ki je pomemben dejavnik inovacijskih procesov (prav tam). 
Hkrati pa je pomembno tudi dejstvo, da je sama mreža tesno povezana z družbeno-kulturnim 
okoljem regije. Takšna vpetost mreže v okolje izpostavlja namreč družbeno-ekonomske 
dejavnike kot pomembne, saj je ekonomsko delovanje tesno povezano z družbenim 
delovanjem. Okolje, kjer poteka sodelovanje med podjetji, organizacijami in javnimi 
institucijami, je zmožno reševati probleme skupaj in krepiti skupne procese učenja (prav tam). 
Omrežja so pravzaprav tako imenovane skupnosti prakse (communities of practices), kjer je 
povezanost zgrajena na skupni zgodovini, izkušnjah, recipročnosti, pripadnosti in vzajemni 
zavezanosti. Skozi pripadnost in zavezanost prispevajo k organizacijskemu učenju in 
inovativnosti, saj sta kolektivno znanje in učenje osnovana na odnosih, ki se gradijo in delijo 
znotraj konteksta sodelovanja. Slednje spodbuja skupne vrednote, recipročnost in vzajemno 
zaupanje. Omrežja zato nenazadnje predstavljajo tudi pomembno orodje za dostop do 
informacij in zmožnosti, organizacije pa lahko različne skupnosti prakse izrabljajo kot vire 
znanja (Koskinen in drugi, 2012, str. 27). Pri delovanju in sodelovanju v lokalnem okolju, kjer 
obstaja možnost razvijanja novih praks, se inovativno raziskovalno znanje in znanstvene 
ugotovitve prelivajo v skupne prakse lokalnega okolja in delujejo na obstoječa prepričanja in 
kulturne rutine. Ob tem skupnosti praks v obliki omrežij vključujejo partnerje, ki si v svojem 
omrežju medsebojno zaupajo in tako prispevajo k hitrejšemu toku pretakanja in generiranja 
znanja znotraj tega omrežja (Ličen in drugi, 2017, str. 35). Vendar pa Pouwels in Koster (2017, 
str. 187) opozarjata tudi na negativne učinke medorganizacijskega povezovanja in med drugim 
navajata odvisnost med organizacijami, ki lahko skozi čas vodi v zmanjšano fleksibilnost 
partnerjev. Negativen učinek je lahko tudi tveganje za oportunistično vedenje partnerjev, saj 
lahko organizacije izgubijo svoje unikatne vire znanja, ki jim omogočajo konkurenčno 
prednost. Organizacije morajo zato selektivno in strateško izbirati partnerje, selekcija pa mora 
temeljiti tudi na zaupanju (prav tam). 
Na podlagi vsega do sedaj napisanega in analize povezanosti lokalne vpetosti organizacije na 
podlagi lokalnih vezi in organizacijske inovativnosti tako postavljamo sledečo hipotezo in 
podhipotezo: 
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H1: Vpetost organizacije na podlagi lokalnih vezi pozitivno vpliva na organizacijsko 
sposobnost inoviranja. 
H1.1. Lokalne vezi predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
Ob tem je potrebno upoštevati tudi pogoje selektivnosti in strateške naravnanosti organizacije 
ter organizacijske sposobnosti učenja, to je ustvarjanja, pridobivanja, integriranja in uporabe 
(lokalnega) znanja, kjer absorpcijska sposobnost organizacije igra veliko vlogo. 
4.2.2.2 Kontekst lokacijske fiksnosti  
V sklopu dimenzije lokacijske fiksnosti smo lokalno vpetost organizacije proučevali v 
kontekstu lokacijske vezanosti organizacije, in sicer na podlagi različnih lokacijsko specifičnih 
elementov (lokacijsko specifičnih virov, trga produktov, trga delovne sile in lastništva), ki smo 
jih konceptualizirali kot različne vrste lokalne vpetosti organizacije. Na naslednjih nekaj 
straneh bomo tako proučili vlogo dimenzije lokacijske fiksnosti v organizacijski inovativnosti, 
pri čemer bomo omenjene lokacijsko specifične elemente pojmovali v kontekstu (lokalnih) 
virov znanja. 
Lo, Mahoney in Tan (2010) ugotavljajo, da so ključne prednosti organizacije lahko lokalno 
vezane, pri čemer prepoznavajo kot glavne gonilnike, poleg same narave prednosti, tudi vpetost 
organizacije v okolje, vpliv vezanosti na lokacijo pa je odvisen predvsem od virov vezanosti in 
odvisnosti organizacije od teh virov. Takšne lokacijsko vezane prednosti so pogosto tacitne 
narave in zato težje prenosljive, ker pa so vpete v domače okolje, lahko izgubijo svojo vrednost, 
če se jih poskuša aplicirati zunaj okolja oz. v drugih prostorskih kontekstih (Lo in drugi, 2010, 
str. 281‒283). Da bi lokacijsko vezana prednost delovala, mora biti usklajena s posebnostmi 
okoljskih oz. prostorskih elementov. Takšni elementi vključujejo lokalne partnerje, kot so 
dobavitelji, in lokalne, proizvodno vezane dejavnike, kot so naravni viri, surovine ali pa delovna 
sila. Prednosti organizacije lahko na primer ležijo v dostopu do visoko kakovostnih materialov 
iz domačega okolja oz. okolja delovanja organizacije. Takšna prednost pa je tudi tesno 
povezana s sposobnostjo mreženja organizacije z lokalnimi aktivnostmi in tako močno vpeta v 
domače okolje (Lo in drugi, 2010, str. 282‒283).  
Organizacija mora svojo lokacijsko vezano prednost upravljati znotraj lokalnega okolja in 
produkcijskih dejavnikov le-tega, v namen ohranjanja ekonomske vrednosti prednosti. Lokalno 
vpete prednosti vrednost namreč izgubijo, če niso hkrati obravnavane skupaj s proizvodnimi 
dejavniki lokalnega okolja. Bolj bo torej organizacija lokalno dejavna ali pa lokalno vpeta, več 
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bo imela možnosti za ohranjanje lokalno vezane prednosti, saj bo z dejavnostjo, v kontekstu 
ostalih lokacijskih elementov ali razvijanja novih sposobnosti v lokalnem okolju, delovala 
komplementarno na takšno prednost (Lo in drugi, 2010, str. 284). Viri, ki so organizaciji na 
voljo, pogojujejo tudi njeno strategijo in izvajanje dejavnosti in obratno, strategija organizacije 
in njeno izvajanje dejavnosti pogojujejo vire, ki so organizaciji na voljo. Oboje lahko generira 
možnost novih informacij, kar prispeva k novim možnostim učenja in lahko vodi v ustvarjanje 
in razvoj novih virov znanja (Bridoux, 2004, str. 7). 
Raziskave regionalnih inovacijskih sistemov so pokazale, da je inovativna aktivnost 
organizacije v veliki meri osnovana na lokaliziranih virih, kot so lokalna delovna sila, 
dobaviteljski sistem, podizvajalci, unikatna kombinacija različnih tipov znanja, lokalni proces 
in prenos učenja, lokalna tradicija, lokalno sodelovanje, lokalne podporne institucije in 
organizacije ter prisotnost potrošnikov in uporabnikov, vse pa je tudi lokacijsko vezano 
(Asheim, 2002, str. 5).72 Takšen (lokalni) kontekst organizacije se pravzaprav nanaša na 
ekonomsko sposobnost preživetja organizacije, ki je med drugim zakoreninjeno v sredstvih ali 
dobrinah lokalnega okolja, ki vključujejo prakse in odnose in niso dostopne v veliko drugih 
prostorov. Zaradi slednjega pa so zato tudi težje in počasneje ustvarjene ali posnemane v drugih 
prostorih, kjer ta sredstva niso prisotna ali pa tam primanjkujejo (Storper, 1997, str. 170, v 
Asheim, 2002, str. 3)73. Trajajoča konkurenčna prednost organizacije, ki je lokacijsko vezana 
oz. odvisna od določene lokacije na podlagi določene lokacijske fiksnosti, kot so naravni in 
človeški viri ali pa trg produktov in trg delovne sile, leži torej v lokalnih stvareh in kontekstih, 
katerega ključni del so tudi znanje in odnosi, ki pa jih konkurenti ne dosegajo ali pa so jim težje 
dostopni, ravno zaradi nevpetosti v določeno okolje (Porter, 1998, str. 78, Asheim, 2002, str. 
3)74. 
Pogosto tako v odmaknjenih, celo 'rovtarskih' krajih najdemo podjetja, ki uspešno delujejo in 
so konkurenčna na globalnih trgih, ugotavlja Mlinar (2012, str. 328). Zaradi same lokacije in 
odmaknjenosti nimajo logističnih težav ali negativnega vpliva lokacije, saj je z globalizacijo 
prišlo do splošne večje fleksibilnosti v prostoru, razvoj podjetij pa zaradi lokacije kot take ni 
omejen. Kot ključno pri vsem Mlinar (prav tam) prepoznava človeške vire in sámo poslovanje 
                                                          
72 Vendar pa ob tem ne trdimo, da je lokalna stopnja zadostna za organizacije, da lahko ostajajo inovativne in 
konkurenčne. Za slednje je potrebno tudi udejstvovanje v inovacijskih sistemih na nacionalnih in globalnih 
stopnjah, kot smo skozi magistrsko delo večkrat omenili. Sami želimo le proučiti kontekst lokalnega merila 
delovanja organizacije. 
73 Storper, M. (1997). The regional world – territorial development in a global economy. London, New York: 
Guilford Press. 
74 Porter, M. (1998). Clusters and the new economics of competition. Harvard Business Review, 76(6), 77– 90. 
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podjetja. Ljudje namreč s svojim znanjem pripadajo različnim družbenim mrežam, ki v 
interakciji ustvarjajo kompleksne verige znanja (Albuquerque Vasconcellos in Vasconcellos 
Sobrinho, 2014, str. 290). Lokalna populacija je v kontekstu okolja, kjer se nahaja, tako razvila 
široko bazo znanja. To pomeni, da so lokalni ljudje v določenem (lokalnem) okolju akumulirali 
(lokalno) znanje na podlagi praktičnih izkušenj ter eksperimentiranja (prav tam). Slednje 
predstavlja pomemben vir znanja, ki je unikatno, tacitno in kontekstualno specifično, s čimer 
lahko organizaciji, v primeru dostopanja, akumuliranja in izkoriščanja takšnih virov znanja, 
nudi višjo stopnjo inovativnosti in s tem konkurenčno prednost pred drugimi. Hkrati pa je, kot 
smo že ugotavljali, za organizacijo tudi pomembno, da razvije strategijo, ki ji bo omogočala 
razumeti znanje (lokalnega) okolja, v katerem se nahaja. Predvsem je bistveno, da uspe 
prepoznati in uporabiti ključno znanje, ki ga v obliki različnih virov nudi lokalno okolje 
organizacije, v katerem le-ta deluje. Ob tem se človeški kapital kaže kot ključen vir znanja, kjer 
človeški viri sami po sebi, v kontekstu lokacijsko specifičnega vira, utelešajo lokalno znanje, 
hkrati pa so v različnih oblikah tudi del ostalih lokacijskih fiksnosti, tako trga produktov, na 
primer dobaviteljev, trga delovne sile, na primer zaposlenih, kot lastništva, kjer lastnike 
predstavljajo lokalni akterji. Vsi navedeni posedujejo lokacijsko specifično znanje, vsak v 
svojem kontekstu lokacijske fiksnosti in institucije, ki jo predstavlja. Bučar in Stare (2003, str. 
55) tako na primer kot enega izmed ključnih dejavnikov, ki vplivajo na inoviranje, omenjata 
razpoložljivost usposobljene delovne sile, kjer so glavni dejavniki pri ustvarjanju novega znanja 
ravno človeški viri. Pomembnost virov človeškega kapitala v inovacijskih procesih, pri čemer 
predstavlja človeški kapital vir znanja v kontekstu različnih vrst lokalne vpetosti, lahko 
konceptualiziramo in prikažemo ravno skozi koncept lokalnega znanja, ki smo ga predhodno 
že prikazali kot del organizacijske inovativnosti.  
Videli smo namreč, da je znanje veliko več kot le zbirka dejstev in podatkov, saj se nanaša na 
celoten sistem konceptov, prepričanj in percepcij, ki jih imajo ljudje o svetu, ki jih obdaja. To 
vključuje tudi način, kako ljudje opazujejo in merijo, kar jih obdaja, kako rešujejo probleme in 
kako cenijo nove informacije. Prav tako vključuje tudi proces generiranja, shranjevanja, 
uporabe in prenašanja znanja (Warburton in Martin, 1999, str. 13). Vsakršno novo znanje v 
lokalnem merilu zajema širok spekter lokalnih veščin, intuicije in najboljših praks, katerih 
prenos zahteva odnose iz oči v oči in daljše razlage. Lokalno vpete organizacije so tako tiste, ki 
bodo imele skozi pogosto interakcijo z viri lokalne baze znanja dostop do te baze (Breschi in 
Lissoni, 2003, str. 2). Znanje lokalnega prebivalstva in tisto, kar je utelešeno v različnih 
institucijah lokalne skupnosti in okolja, tako igra ključno vlogo tudi v kontekstu zavezanosti 
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organizacije določeni lokaciji na podlagi določene lokacijske fiksnosti, kot so na primer naravni 
viri ali pa trg dela. Ob tem je razumevanje kontekstualnosti lokalnega znanja in s tem znanja 
lokalnega prebivalstva tisto, ki od organizacije zahteva ozaveščenost o možnih razlikah in 
kompleksnostih pri razumevanju sveta in v interakciji z akterji (Warburton in Martin, 1999, str. 
13). Več akterjev, vpetih v isto lokalno okolje, generira bližino, naklonjenost in osnovo za 
razvoj odnosov, temelječih na zaupanju, kar lahko bistveno prispeva tudi k uspešnosti procesov 
znanja, ugotavljata Larsson in Malmberg (1999, str. 3).  
Potencialne prednosti izkoriščanja lokalnega znanja in procesov učenja lahko tako skozi 
lokalno vpetost v kontekstu lokacijske fiksnosti močno prispevajo k procesu pridobivanja 
novega znanja za organizacije, saj lahko poznavanje in boljše razumevanje tistega, kar lokalno 
prebivalstvo že ve, in lastnosti sistema lokalnega znanja, pripomore k boljšemu prepoznavanju 
relevantnega skritega znanja, k večjemu sodelovanju organizacije z lokalnim okoljem in boljši 
učinkovitosti delovanja in poslovanja organizacije v lokalnem okolju (Warburton in Martin, 
1999, str. 13). Tako je na primer znanje lokalno delujočih in živečih akterjev pomembno pri 
upravljanju z lokalnimi naravnimi in ostalimi viri, saj znanje, ki ga akterji o lokalnih virih 
posedujejo, lahko vodi v boljše razumevanje in izkoriščanje le-teh in odraža večjo 
uravnoteženost med potrebami lokalnega okolja in prebivalstva ter organizacijo, ki te vire 
izkorišča in potrebuje (Warburton in Martin, 1999, str. 6). Velja namreč naslednje: člani 
družbenih omrežij, ki se med seboj osebno poznajo, pogosteje nudijo pomoč drug drugemu in 
pogosteje izmenjujejo informacije, pri čemer gre pri izmenjavi informacij za večje število le-
teh. Osebno poznanstvo pa omogoča večjo stopnjo in lažje razumevanje in spoštovanje sporočil 
(Breschi in Lissoni, 2003, str. 8). Tako lahko navedemo primer lokalnih kmetov, ki imajo 
bogato, globoko in tacitno znanje o lokalnem okolju in lokalnih virih, ki so pomembni za sfero 
kmetijstva, saj opazujejo naravne in lokalne pojave in jih izkušajo iz neposredne bližine, iz 
generacije v generacijo. Kmetje sicer vedo veliko, vendar ne vsega. Tako kot lahko strokovnjaki 
iz organizacije od njih prevzamejo znanje, pridobljeno na podlagi izkušenj in neposrednega 
delovanja z okoljem in v njem, se tudi kmetje kot lokalni akterji lahko od strokovnjakov naučijo 
tiste mikroskopske profesionalne elemente, ki v njihovem znanju o določenem pojavu 
primanjkujejo (Warburton in Martin, 1999, str. 2). Skozi navedena primera lahko vidimo 
močno prepletenost konteksta institucionalne izpostavljenosti in konteksta lokacijske fiksnosti, 
ki skupaj kot lokalna izpostavljenost predstavljata vir lokalnega znanja in lahko vplivata na 
organizacijsko inovativnost. 
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Organizacije, ki se zanašajo na lokalizirano znanje, lahko torej svoje tehnološke sposobnosti 
implementirajo ne samo skozi notranje dejavnosti razvoja in raziskav ter internega učenja, 
ampak tudi skozi sistematično absorpcijo tehnoloških in znanstvenih eksternalij, ki so na voljo 
v njihovem zunanjem (lokalnem) okolju (Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 7). Bližnja interakcija 
in interakcija iz oči v oči olajšuje pretok specifičnega tacitnega znanja, saj olajšuje razvoj 
podobnih interpretacijskih shem, deljenih razumevanj znanja in tehnologije, lokalnih institucij 
in podobnih kulturnih tradicij in navad. Prostorska bližina tako olajšuje interakcijo iz oči v oči 
in pospešuje prenos znanja med posamezniki in ostalimi ekonomskimi agenti. Vendar pri 
slednjem sama bližina ni dovoljšen pogoj; pri učenju igrata pomembno vlogo tudi zaupanje in 
kognitivna in družbena bližina, ki ju olajšuje ravno prostorska bližina (prav tam). Ob tem se 
lokalno ne nanaša nujno in izključno le na prostor, lokacijo, etnično-kulturne korenine, politične 
in ekonomske meje ali pa na fiksnost kot takšno, ampak tudi na pluralnost in vedenje o kulturno 
specifičnih in skupnostnih kapacitetah delovanja nekoga. Skozi učenje in izmenjavo izkušenj 
in metod, proizvaja kulturno specifično znanje svoje lastne strokovnjake. Lokalno in endogeno 
se tako nanaša na vire praks znanja v kontekstu njihove pozicioniranosti, izvora in vključenosti 
subjektov v kontekste, kot so kraji, omrežja in znanost. V kontekstu lokalnega znanja je zato 
potrebno razmišljati multidimenzionalno (Devisch, 2005, str. 110).  
Ličen in drugi (2017, str. 35‒36) prepoznavajo štiri tipe znanja. To so konceptualno, praktično, 
samoregulativno in družbeno-kulturno znanje. Konceptualno znanje je sistemsko znanje, ki 
vodi v razumevanje vsebine, na primer znanje o postopku priprave mlečnih izdelkov ali pa 
znanje o kulturni tradiciji prostora ali lokalnega okolja. Praktično znanje je vezano na postopke 
in se snuje z izkušnjami, na primer priprava in prodaja produktov ali organizacija nekega 
dogodka. Samoregulativno znanje je znanje o načinu razmišljanja in čutenja in omogoča 
zavedanje o tem, kaj in kako nekaj vemo, na primer vedenje o svojih emocionalnih lastnostih, 
obnašanju, motiviranosti itd. Družbeno-kulturno znanje pa je znanje, ki subjektu omogoča, da 
živi v določeni kulturi in razume druge kulture. To pomeni sprejemanje sodelovanja, 
organiziranje dogodkov v lokalnem okolju, odnose in izmenjavo z drugimi ter medkulturno 
povezovanje (prav tam). Pomembno je predvsem dejstvo, da integracija vseh štirih tipov znanja 
vodi v inovativnost. Na primer kadar praktično znanje vpliva na navade brez zadostne 
prisotnosti konceptualnega znanja, se lahko pripeti ponavljanje določenih procesov, ki 
omejujejo inovativnostni potencial. Podobno, če je samoregulativno znanje osiromašeno, ali če 
so ljudje prestrašeni, se bo inoviranje težje pripetilo, ker se ljudje ne bodo želeli izpostaviti 
povečani stopnji negotovosti, ki je del vsake inovacije (prav tam). 
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Lokalno znanje se tako nanaša na posebna razumevanja ljudske skupnosti in na njene vrednote 
in prakse oblikovanja, filtriranja, zakrivanja ter odkrivanja izkušenj in komuniciranja ter 
shranjevanja le-teh (prav tam). V skupnosti je lokalno znanje upravljano skozi določena 
razumevanja ljudi o deljenih, kontekstualnih in skupnih izkušnjah ter skozi njihove močne vezi 
z lastnimi posebnimi viri znanja, ki pa se skrivajo v tradiciji, zgodovini ali kulturi lokalne 
skupnosti (Devisch, 2005, str. 111). Ljudje na podlagi opazovanj, izkušenj, eksperimentiranja, 
tradicije in ostalih za organizacijo neformalnih virov znanja posedujejo informacije in znanje o 
lastni dejavnosti in naravnih virih ter upravljanju le-teh. Nasveti in posveti z lokalnimi 
strankami, kot so na primer dobavitelji, lahko tako odkrijejo pomembne kanale pretoka in 
priliva (novega) znanja.  
Poglejmo si na primer lokalno vpetost organizacije na podlagi trga produktov kot lokacijske 
fiksnosti, saj je postalo pridobivanje znanja lokalnega trga produktov pomembna tema 
pogovora upravljanja znanja. Če organizacija namreč želi pridobiti znanje lokalnega trga 
produktov, pri njej vznikne potreba po sodelovanju z lokalnimi partnerji (Chen-ho Chao in 
Feng, 2014, str. 85), kar pa združuje idejo institucionalne izpostavljenosti, v kontekstu potrebe 
organizacije po vzpostavljanju lokalnih vezi, in idejo lokacijske fiksnosti, v kontekstu lokalne 
vpetosti organizacije na podlagi lokalno specifičnega trga produktov. Komercialni viri, kakršen 
je trg produktov, so namreč s svojimi informacijami in znanjem lahko pomemben kanal pretoka 
lokalnega znanja, ki bi lahko bilo potencialno pomembno za organizacijo in njeno delovanje na 
trgu produktov (Warburton in Martin, 1999, str. 9). Izbira virov znanja lokalnega trga produktov 
je tudi osnovna sestavina poslovanja na trgu, ki organizacijo lahko potisne pred konkurente. 
Lokalni partnerji posedujejo namreč veliko več primernega znanja lokalnega trga produktov. S 
pridobivanjem takšnega znanja pa se odprejo tudi možnosti, da se organizacija hitreje uči in 
razvija notranje znanje o zahtevah trga produktov in tako proizvaja produkte, ki vsebujejo 
(inovativne) ideje o trženju in trgu, ki so tako bolj napredne kot ideje v produktih tekmecev. 
Zaradi lokalne vpetosti organizacije na podlagi lokalnega trga produktov lahko takšne 
organizacije hitreje pridobivajo znanje, ki jim omogoča bolj inovativne in kvalitetne ter s tem 
tudi konkurenčne produkte na (lokalnem) trgu produktov. Organizacije lahko tako tudi hitreje 
in pravočasno rešujejo probleme, povezane z zahtevami trga produktov, kot so trajnost in 
zanesljivost ali verodostojnost (Chen-ho Chao in Feng, 2014, str. 89).  
Santos-Rodrigues in drugi (2012, str. 58) dodatno ugotavljajo, da bi inovacija morala biti 
orientirana na trg, saj pri inovaciji ne gre le za premikanje tehnoloških mej, ampak koncept 
inovacije vključuje tudi sposobnost razumevanja potreb uporabnikov in bližine strank ter 
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zagotavlja potrebne informacije o vedenju, kaj, kje, kdaj in kako ustvariti vrednost, spremeniti 
pravila, razviti nove produkte in kombinacije le-teh, spremeniti trge in njegove dele, 
preoblikovati strukture itd. Poleg tega se lahko relacijsko specifična veščina na primer nanaša 
na veščine dobavitelja, da učinkovito reagira na posebne potrebe podjetja. Takšne veščine pa 
se oblikujejo z učenjem skozi ponavljajočo interakcijo dobavitelja in podjetja, ki mora biti 
sestavni del osnovnih tehnoloških sposobnosti, ki jih je dobavitelj skozi čas nakopičil. Bolj kot 
so vezi med partnerji v omrežju horizontalne, bolj učinkovito bo celotno omrežje, Izboljšanje 
enega partnerja pa zviša učinkovitost celotnega omrežja (Asheim, 2002, str. 4).  
Slednje dobro predstavlja primer industrijskih območij Tretje Italije75, kjer Asheim (prav tam) 
ugotavlja, da je določeno podjetje, z namenom institucionalizacije kontinuiranega procesa 
učenja, pri razvoju novih produktov oz. produktni inovativnosti pričelo sodelovati s svojimi 
dobavitelji. Takšno sodelovanje je igralo ključno vlogo v skrajšanju življenjskega kroga 
produkta, izboljšanju kvalitete in v večji konkurenčnosti podjetja. Podjetje je na novo definiralo 
odnose z glavnimi dobavitelji in ob tem prepoznalo, da omrežje, osnovano na dolgoročnih 
zvezah, ki so osnovane na zaupanju, pripomore tako k fleksibilnosti kot tudi skupnemu učenju 
ter tehnološki in vodstveni inovativnosti. Dobavitelj se mora nenehno učiti, če kot partner želi 
sodelovati pri razvoju produkta, kar pa je še posebej pomembno v okolju, ki to omogoča (prav 
tam). Viri lokalnega znanja v kontekstu odvisnosti organizacije od lokalnega trga produktov se 
nanašajo predvsem na prodajo in dobavo od lokalnega gospodarstva. Pomembnost lokalnih 
dobaviteljev kot virov lokalnega znanja in tehnologije narašča z deležem nabave od lokalnih 
virov, hkrati pa pomembnost lokalnih potrošnikov narašča z deležem prodaje lokalnim 
potrošnikom (Stephan, 2013, str. 144). Poleg tega se lokalizirano znanje v kontekstu odvisnosti 
podjetja od lokalnega prostora zaradi narave produkta pretaka skozi mehanizme oz. kanale, 
povezane z dobavo in oskrbo z lokalnimi surovinami ali storitvami, vključenimi v proizvodnjo 
(Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 3).  
Mehanizmi pretoka znanja vključujejo tako formalno kot neformalno interakcijo med 
ekonomskimi akterji. Ta formalna in neformalna interakcija lahko zavzema različne oblike, ki 
se raztezajo od transakcij dobrin in storitev do sodelovanj v obliki dogovorov ali strateških zvez 
(Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 10). Ker pa je večina znanja utelešena ravno v človeških virih, 
Karlsson in Gråsjö (prav tam) predpostavljata, da je pretok znanja deloma tudi rezultat 
                                                          
75 Tretja Italija se nanaša na določena industrijska območja severovzhodne in centralne Italije, karakterizirana s 
hitrim razvojem po drugi svetovni vojni in gostim omrežjem fleksibilnih, močno povezanih in medsebojno 
sodelujočih, večinoma majhnih in srednje velikih podjetij (Boschma, 2006, str. 146‒147). 
97 
 
interakcije med ljudmi z relevantno izobrazbo, veščinami in izkušnjami. Kanale za pretok 
znanja predstavljajo tudi odnosi, ki jih ima organizacija na primer z dobavitelji in ostalimi 
relevantnimi strankami. Poleg tega pa sámo tržišče z dobrinami in storitvami znanje uteleša in 
zato predstavlja pomemben kanal pretoka znanja (prav tam). 
Znanje je razdeljeno torej med veliko število posameznikov in ostalih ekonomskih akterjev. Če 
organizacija želi ustvariti novo znanje za inovativnost, mora vlagati v vire tako navznoter kot 
navzven, v primerno absorpcijo in uporabo zunanjega (lokalnega) znanja. Takšna absorpcijska 
sposobnost organizacije pa se poleg navedenega primera dobaviteljev in trga produktov kot 
institucije med drugim nanaša tudi na oskrbo in kvaliteto razpoložljive delovne sile, ki 
predstavlja enega izmed kanalov, skozi katere se pretaka znanje (Karlsson in Gråsjö, 2012, str. 
5‒6). Če se na kratko podrobneje osredotočimo še na primer trga delovne sile v kontekstu 
odvisnosti organizacije od trga lokalne delovne sile in s tem tudi lokacijsko specifičnega vira v 
obliki človeškega kapitala, se lokalizirano znanje pretaka na primer skozi interakcijo med 
organizacijo in njenimi zaposlenimi, ki so nosilci lokacijsko specifičnega znanja, kot so lokalna 
tradicija, izkušnje, kultura in ki so poleg lokalne skupnosti tudi del lokalnega trga delovne sile 
(prav tam). Človeški kapital, ki se nanaša na znanje, veščine in kompetence, utelešene v 
posameznikih, vključuje posamezno tacitno in eksplicitno znanje, ki ga v organizacijo prinesejo 
njeni zaposleni. Prenos veščin in znanja pa ne poteka le skozi medije v obliki napisanih besed, 
ampak so ekonomske prednosti tacitnega znanja večinoma dostopne za izkoriščanje skozi 
lokalne neformalne kanale. Ob tem marginalna cena prenosa znanja z razdaljo zelo hitro 
narašča. Lokalni trg delovne sile tako predstavlja vir lokalnega znanja, utelešenega v akterjih 
in institucijah, ki predstavljajo lokalni trg delovne sile (Asheim, 2007, str. 226). Odvisnost 
organizacije od lokalnega trga delovne sile pa je tako tudi izredno pomemben dejavnik vpliva 
na organizacijsko inovativnost, saj lokalno delovno silo pravzaprav predstavljajo ljudje in 
institucije, v katerih so utelešeni lokalni viri znanja v kontekstu lokalnih praks dela, izkušenj, 
kulture, tradicije in podobno.  
Po eni strani sta učenje in znanje vpeta v ljudi in stroje v kontekstih lokalne proizvodnje, bližina 
med akterji in organizacijami pa lajša ustvarjanje, zajemanje, kopičenje in izkoriščanje znanja. 
Ta izmenjava znanja izvira iz medorganizacijskih omrežij regionalnih in lokalnih inovacijskih 
sistemov. Podjetja so sposobna prevzemati prednosti 'lepljivega', vpetega znanja, osnovanega 
v družbeni interakciji lokalnih akterjev. Lokalna bližina iskanja znanja ter kontekstualno tacitno 
znanje pa sta geografsko nemobilna (DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 3‒4). Po drugi strani pa 
obstaja vprašanje povezanosti specifičnih inovacijskih in proizvodnih procesov z regionalnimi 
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in lokalnimi sistemi. Cooke (2004, str. 3, v DiVito in Ingen-Housz, 2016, str. 4)76 ugotavlja, da 
v regionalnem inovacijskem sistemu pri ustvarjanju in izkoriščanju znanja ne obstaja le 
interakcija med akterji, ki so člani omenjenega regionalnega inovacijskega sistema, ampak 
obstajajo tudi povezave in interakcija s podsistemi, ki so povezani z globalnimi, nacionalnimi 
in drugimi regionalnimi sistemi.  
Uporaba različnih virov, vezanih na lokalno okolje, in ki so geografsko blizu, ima lahko mnoge 
prednosti, ki izhajajo iz nenehnih interakcij iz oči v oči in pretoka in prenosa tacitnega znanja 
(Cotič Svetina in Prodan, 2008, str. 281). Vendar s tem ne trdimo, da je v kontekstu ustvarjanja 
znanja in inovativnosti zadostna zgolj uporaba lokalnih virov znanja. Popolna lokalna 
omejenost in samo lokalno zbiranje znanja lahko vodi namreč v učinek zaprtosti podjetja, ki ne 
spodbuja celovite organizacijske inovativnosti. Trdimo pa, da je uporaba lokalnih virov znanja 
eden izmed načinov izkoriščanja različnih virov, ki komplementarno delujejo na ostalo 
inovativnostno dejavnost podjetja, s čimer se organizacijska inovativnost lahko zviša.   
Mlinar (2012, str. 55‒56) opozarja, da je pomembno, da prostorskih ovir ne enačimo z 
zmanjševanjem pomena prostora. Hkrati se namreč dogaja proces večanja konkurenčnosti in 
zaradi zmanjševanja prostorskih ovir je še toliko bolj pomembno, da znajo podjetja izkoristiti 
vse prostorske razlike, kot so delovna sila ali pa materialni in nematerialni viri, s čimer si 
zagotovijo večjo konkurenčnost z edinstvenostjo, ki jo različni lokalni prostori ponujajo. Če 
citiramo Mlinarja (2012, str. 56): ''Popolnejše obvladovanje prostora postane celo pomembnejše 
orožje v odnosih med delom in kapitalom''. Večanje konkurenčnosti na globalnem trgu 
posledično tudi odkriva edinstvenost različnih geografskih okoliščin, ki izhajajo iz njihovih 
geografskih, zgodovinskih, tradicionalnih, družbenih, kulturnih in podobnih danosti (Mlinar, 
2012, str. 56‒57). ''Prostor ni samo ovira, ki nas omejuje, temveč je tudi bariera, ki nas ščiti'' 
(Mlinar, 2012, str. 55).  
Na podlagi vsega do sedaj napisanega in analize povezanosti lokalne vpetosti organizacije na 
podlagi lokacijskih fiksnosti (lokacijsko specifičnih virov, lokalnega trga produktov, lokalnega 
trga delovne sile in lokalnega lastništva) in organizacijske inovativnosti tako postavljamo 
sledeče hipoteze in podhipoteze: 
 
                                                          
76 Cooke, P. (2004). Regional knowledge capabilities, embeddedness of firms and industry organisation: 
bioscience megacentres and economic geography. European Planning Studies, 12(5), 625–641. 
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H2: Vpetost organizacije na podlagi lokacijsko specifičnih virov pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H2.2. Lokacijsko specifični viri predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H3: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega trga produktov pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H3.3. Lokalni trg produktov predstavlja vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H4: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega trga delovne sile pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H4.4. Lokalni trg delovne sile predstavlja vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H5: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega lastništva pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H5.5: Lokalni lastniki predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
 
Kot že rečeno, je ob tem potrebno upoštevati tudi pogoje selektivnosti in strateške naravnanosti 
organizacije ter organizacijske sposobnosti učenja, to je ustvarjanja, pridobivanja, integriranja 
in uporabe (lokalnega) znanja, kjer absorpcijska sposobnost organizacije igra veliko vlogo . 
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5 EMPIRIČNI DEL – Študiji primera podjetja X in podjetja Y 
 
5.1 Opredelitev modela raziskave in metode dela 
''Včasih moramo preprosto odpreti oči in usmeriti pozornost na posamezni primer – ne v 
upanju, da bomo kaj dokazali, temveč v upanju, da se bomo nečesa naučili''(Eysenck, 1976, str. 
9, v Starman, 2013, str. 79)77. 
Namen kvalitativne raziskave78 je proučiti dane in vsakodnevne situacije ter način, kako se 
akterji na njih odzivajo in jih razumejo. Tako dobi z neposredno udeležbo raziskovalec kot 
glavni merilni instrument celovit vpogled v kontekst oz. pojav, ki ga preučuje, podatke o 
akterjevih zaznavah pa z empatičnim razumevanjem in pozornostjo zajema v naravnem okolju, 
to je okolju, ki ga proučuje (Vogrinc, 2008, str. 199; Kordeš in Smrdu, 2015, str. 15). 
Kvalitativna raziskava v okviru empiričnega dela magistrske naloge je zato temeljila na študijah 
primera, študiji primera podjetja X in študiji primera podjetja Y. Študija primera je vrsta 
kvalitativne raziskave, ki pomaga zarisati bolj jasne meje med pojavom, ki ga raziskujemo, in 
kontekstom, v kontekstu pa pomaga zajeti tudi okoliščine pojava.79 Predvsem lahko s študijo 
primera znotraj znanih meja odkrivamo še nepoznano in nadgradimo teorijo, jo pojasnjujemo, 
izpodbijamo itd. (Starman, 2013, str. 80).  
Terensko delo je bilo opravljeno v času šestih mesecev in je sledilo etnografskemu pristopu 
raziskovanja, ki je osredotočen okoli študije določene populacije ali kulture, tudi 
organizacijske.80 Etnografski pristop nam skozi zbirko podrobnih opazovanj in intervjujev 
                                                          
77 Eysenck, H. J. (1976). Introduction. V H. J. Eysenck (ur.), Case studies in behaviour therapy (1-15). London: 
Routledge. 
78 Kvalitativno raziskovanje se v okviru družboslovja uporablja za ''/z/biranje, opis in razlago vedenjskih, 
doživljajskih in komunikacijskih vzorcev./.../Z/animajo nas fenomeni, pojavi in procesi, za katere še ne vemo, 
kako jih kvantitativno meriti'' (Kordeš in Smrdu, 2015, str. 11). Kvalitativna raziskava odkrije tisto, kar bi z 
uporabo le kvantitativnih metod lahko ostalo skrito, večina analize pa sloni na izkustvenemu gradivu in besednih 
opisih, brez uporabe merskih postopkov, ki generirajo določena števila (Vogrinc, 2008, str. 13). 
79 Študija primera ima korenine v kvalitativnih pristopih na področju antropologije, psihologije, zgodovine in 
sociologije. Večina sodobne literature jo uvršča na začetek 20. stoletja na področje antropologije in družbenih 
znanosti, ko so bile narejene daljše in podrobnejše etnografske študije posameznih kultur (Merriam, 1998; Simons, 
2009; Mills in drugi, 2010; Starman, 2013; Stewart, 2014; Harrison in drugi, 2017). V sociologiji na primer velja 
leto 1920 kot prelomno za študijo primera, ko so sociologi na Univerzi v Chicagu skozi podrobnosti študije 
izbranih poljskih imigrantov poskušali pojasniti sociološki primer izkušenj imigrantov v Združenih državah 
Amerike (Mills in drugi, 2010; Starman, 2013). Poleg kvalitativnega pristopa lahko študija primera vsebuje tudi 
kvanitativni pristop. Študija primera je tako lahko kvalitativna, kvantitativna ali oboje (Starman. 2013, str. 68). 
Sami smo se osredotočili na kvalitativni pristop. 
80 Etnografski pristop raziskovanja kot metoda kvalitativne raziskave izhaja iz področja antropologije iz začetka 
20. stoletja, katerega osnovni cilj je bila študija eksotičnih in nepoznanih kultur (Eisenhardt, 1989; Silverman, 
1997; Reeves in drugi, 2008; Yanow, 2009; Gill, 2011). Etnografska raziskava se dogaja v naravnem okolju 
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omogoča dokumentirati kulturo, perspektivo ali prakso ljudi v danih naravnih okoljih in naravo 
lokacije le-tega (Reeves in drugi, 2008, str. 512). Prevladujoča metoda takšnega pristopa je 
opazovanje (z in brez udeležbe), tej pa se pridružujeta tudi delno strukturiran in nestrukturiran 
intervju. 
Pri opazovanju se raziskovalec potopi v navade in življenja določene raziskovane populacije in 
si beleži obsežne zapiske (Crowley-Henry, 2009, str. 37). Opazovanje je sistematično zbiranje 
podatkov o pojavu, ki ga raziskujemo, da bi pojav spoznali tak, kot je (Meško in drugi, 2008, 
str. 115). Poznamo opazovanje z udeležbo in brez udeležbe. V kontekstu opazovanja z udeležbo 
opazovalec – raziskovalec sodeluje z okoljem, ki ga v vseh fazah raziskave tudi raziskuje 
(Sillitoe 2012, str. 192). Kadar opazovalec opazuje pasivno brez direktnega sodelovanja z 
okoljem, pa je govora o opazovanju brez udeležbe, metode zbiranja podatkov, ki smo se je 
večinoma posluževali tudi v okviru naših študij primera.  
Podobno intervju, tako formalen kot neformalen, omogoča intervjuvanje ljudi v njihovem 
naravnem delovnem okolju, ob čemer lahko intervjuvanci organizirajo način in izberejo čas. 
Poznamo strukturiran, delno strukturiran in nestrukturiran intervju. Glavna razlika med njimi 
je stopnja kontrole, ki jo ima izpraševalec nad srečanjem in ciljem intervjuja (Stuckey, 2013, 
str. 56). V okviru strukturiranega intervjuja je kontrola večja in izpraševalec sledi vnaprej 
določenemu nizu vprašanj v določenem zaporedju, intervjuvanec pa odgovarja na vsako 
zastavljeno vprašanje posebej. V delno strukturiranem intervjuju izpraševalec postavi le okvir 
oz. okvirna vprašanja za temo, ki jo želi raziskati, odgovori pa usmerjajo pot intervjuja. V 
nestrukturiranem intervjuju pa gre bolj za pogovorno situacijo, kjer določimo le cilj intervjuja, 
vprašanja pa oblikujemo med samim intervjujem (Stuckey, 2013, str. 57–58).  
Sami smo se v sklopu študij primera posluževali predvsem delno strukturiranega intervjuja, 
včasih pa tudi nestrukturiranega intervjuja. Delno strukturiran intervju je med naštetimi tipi 
intervjujev tudi največkrat uporabljen v okviru kvalitativne raziskave. Pred delno 
strukturiranimi intervjuji pogosto sledi opazovanje ali neformalni pogovori, da raziskovalec 
razvije razumljivo razumevanje pojava ali teme, ki ga zanima, ki je potrebno za razvoj ustreznih 
in pomembnih delno strukturiranih vprašanj (Stuckey, 2013, 57). Za pričujoči študiji primera v 
kontekstu etnografskega pristopa je zelo pomembno zavedanje, da je intervju sam po sebi le 
delno koristen, in sicer bolj za ustvarjanje vtisa. Šele v kombinaciji z opazovanjem postane v 
                                                          
vsakodnevnih aktivnosti proučevanega subjekta. Gre za študijo družbenih interakcij, obnašanj in percepcij, ki se 
pripetijo znotraj skupin, timov, organizacij in skupnosti (Reeves in drugi, 2008, str. 512). 
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celoti uporaben. Tovrstna kombinacija metod namreč omogoča, da raziskovalec prepozna 
neskladja med normativnim stanjem in dejansko prakso, kar je tudi dodana vrednost 
etnografskega raziskovanja. 
Ostale metode pridobivanja podatkov so bile še sledenje, neformalni pogovori, interni 
dokumenti in viri podjetja (letna poročila, delovni in ostali priročniki, uradne slike, knjige, 
filmi), vodeni in nevodeni obiski oddelkov podjetij, sodelovanje na internih dogodkih podjetij 
(usposabljanja, izobraževanja, sestanki, konference), javne publikacije o podjetjih (splet, 
članki, interni časopis), spletni strani podjetij ter obiski lokalnih območij podjetij (lokalna 
cerkev, lokalna trgovina).  
V sklopu raziskave smo v podjetju X naredili vnaprej dogovorjenih 15 obiskov, v podjetju Y pa 
1. V celoti smo v obeh podjetjih opravili 47 intervjujev in 37 opazovanj.81 Vsi obiski podjetij 
so bili vnaprej dogovorjeni. Vsi intervjuji so bili posneti in zapisani. Vsa opazovanja, vključno 
s čustvenimi beležkami, so bila zapisana na papir. Poleg navedenih glavnih metod zbiranja 
podatkov pa je raziskava generirala tudi različne in mnoge beležke s terena ter posnetke 
neformalnih in formalnih pogovorov. Vse navedeno je bilo uporabljeno za kvalitativno analizo 
velike količine primarnih nestrukturiranih podatkov, ki je vsebovala razvrščanje zbirk podatkov 
skozi kodiranje in analizo le-teh, interpretiranje podatkov in informacij ter prikaz podatkov v 
poročilu.   
 
5.2 Sinteza hipotez in podhipotez na podlagi teorije 
Na podlagi teoretične razprave smo podali sledeče hipoteze in podhipoteze: 
H1: Vpetost organizacije na podlagi lokalnih vezi pozitivno vpliva na organizacijsko 
sposobnost inoviranja. 
H1.1. Lokalne vezi predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H2: Vpetost organizacije na podlagi lokacijsko specifičnih virov pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H2.2. Lokacijsko specifični viri predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
                                                          
81 V študiji primera podjetja X smo opravili 26 intervjujev in 19 opazovanj. V študiji primera podjetja Y smo 
opravili 21 intervjujev in 18 opazovanj. Seznama vseh opravljenih intervjujev in opazovanj ter pregled opravljenih 
aktivnosti v sklopu študij primera se nahajajo v prilogi, na koncu magistrskega dela. 
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H3: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega trga produktov pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H3.3. Lokalni trg produktov predstavlja vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H4: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega trga delovne sile pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H4.4. Lokalni trg delovne sile predstavlja vir lokalnega znanja za organizacijo. 
H5: Vpetost organizacije na podlagi lokalnega lastništva pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. 
H5.5: Lokalni lastniki predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo. 
Ob tem velja, da institucionalna izpostavljenost in lokacijske fiksnosti organizacije temeljijo na 
selektivnosti in strateški naravnanosti organizacije ter na organizacijski sposobnosti učenja, to 
je ustvarjanju, pridobivanju, integriranju in uporabi (lokalnega) znanja. Hkrati poudarjamo, da 
želimo s postavljenimi hipotezami in podhipotezami ter pričujočo nalogo kot celoto prikazati 
lokalni prostor kot tistega, ki vsebuje različne vire lokalnega znanja in z njimi ponuja 
organizaciji možnosti, ki lahko ob pogoju organizacijske sposobnosti učenja in absorpcijske 
sposobnosti organizacije spodbudno vplivajo na organizacijsko sposobnost inoviranja oz. 
organizacijsko inovativnost. 
V sledečem empiričnem delu naloge bomo na podlagi teoretične razprave postavljene hipoteze 
in podhipoteze ovrednotili še na podlagi kvalitativne analize študij primera dveh slovenskih 
podjetji, podjetja X in podjetja Y. 
 
5.3 Študija primera podjetja X  
5.3.1 Predstavitev podjetja X 
Slovensko podjetje X je srednje veliko podjetje, ki zaposluje približno tisoč ljudi in je eno izmed 
vodilnih proizvajalcev v strojni industriji na evropskem trgu. Ima dolgoletno industrijsko 
tradicijo. Korenine segajo v štirideseta leta prejšnjega stoletja, ko je bilo podjetje ustanovljeno. 
V sedemdesetih letih je podjetje doživelo prelomnico, ko se je prebilo na nemški trg. 
Ustanovljeno je bilo s strani lokalnega prebivalstva majhnega slovenskega mesta, lociranega v 
manjši dolini, obkroženi s hribi, kjer ima podjetje še danes locirano večino svojega obrata in 
proizvodnje. Izjema sta podružnici v sosednjem mestu (XR) in na Kitajskem (XK).  
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Podjetje X je močno prisotno na mednarodnih trgih, njihovi laboratoriji pa so del razvojnih 
omrežij tako na nacionalni ravni kot mednarodni. Njihovi produkti so inovativni in močno 
energetsko učinkoviti ter okolju prijazni. Izredni poslovni uspeh, sledenje trendom in tehnične 
rešitve umeščajo podjetje X ne le med visoko inovativna podjetja, ampak tudi med družbeno 
odgovorna. O slednjem pričajo tudi njihove vodilne vrednote, ki so kreativnost, ambicioznost, 
odgovornost, spoštovanje in sodelovanje, skrb za stranke in zaposlene ter pripadnost. Celotna 
proizvodnja je usmerjena v varno proizvodnjo in ni škodljiva zdravju zaposlenih ali okolju 
organizacije. Odgovornost in pripadnost lokalnemu okolju je ena izmed največjih skrbi podjetja 
X. 
5.3.2 Lokalna vpetost podjetja X in njen vpliv na inovativnost   
Študija primera je pokazala, da je podjetje X močno povezano z lokalnim prostorom in na 
različne načine vpeto v lokalno okolje. Ugotovili smo, da je podjetje X lokalno vpeto na podlagi 
lokacijsko specifičnih virov, trga lokalne delovne sile, lokalnega lastništva in lokalnih vezi.82 
Lokalna vpetost je za podjetje X ključnega pomena, saj na različne načine vpliva na poslovanje 
in dejavnosti podjetja. 
5.3.3 Lokacijsko specifični viri in lokalni trg delovne sile 
Prva opazovanja in ugotovitve iz študije primera so razkrila, da se lokalna vpetost podjetja X 
kaže že samo iz teritorialnega vidika prostora. Ugotavljamo namreč, da je podjetje X lokalno 
vpeto na podlagi teritorialnega prostora kot takšnega. Podjetje X ima omejitve fizičnega okolja, 
saj je lokacija le-tega relativno zaprta, ker gre za mesto v ozki in manjši dolini, obkroženi s 
hribi. Ker je mesto, kjer se nahajajo vsi glavni organizacijski oddelki in proizvodnja, glavna 
lokacija podjetja X, je manevrski prostor podjetja X večinoma (razen dveh manjših podružnic) 
prostorsko lociran in omejen na specifično lokacijo. Lokacijsko specifičen manevrski prostor 
pomeni, da je podjetje X vezano na geografsko lokacijo, ki spada med lokacijsko specifične 
vire, natančneje med vire fizičnega kapitala.  
Vpliv fizičnega okolja na politiko poslovanja podjetja X lahko povzamemo s spodnjim 
dialogom (Direktor podjetja X, osebni intervju, 2017)83: 
                                                          
82 Lokalno vpetost na podlagi lokalnega trga produktov bomo iz analize izvzeli, saj zaradi narave industrije oz. 
produktov podetja X za nas ni relevantna. Svoje produkte podjetje X v večini izvaža na tuji trg, kjer sodeluje s 
svetovnimi in evropskimi kupci, najpomembnejši dobavitelji pa so v večini nelokalni akterji.  
83 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Raziskovalec: ''Je pa vzorec, ki pa je splošen za Slovence: dolina in podjetja. Tukaj v tem smo 
Slovenci posebej dobri in ne vem zakaj.'' 
Direktor podjetja X: ''Zato, ker v te grape politiki niso hodili in politika je tako imela najmanjši 
vpliv, daleč od centra, daleč od srca in oči.'' 
Bolj kot sama geografska lokacija kot vir fizičnega kapitala pa podjetje X v lokalni prostor 
prvenstveno vežejo predvsem lokacijsko specifični viri človeškega kapitala, ki so tudi 
neločljivo povezani z lokalnim trgom delovne sile. Ta specifična zaprta geografska lokacija je 
lokalni prostor, iz katerega izhaja večina zaposlenih v podjetju X. V študiji smo ugotovili, da 
ima podjetje X ozek trg delovne sile, saj je dolina, kjer se podjetje nahaja, prebivališče približno 
7000 ljudem, kar zaradi fizičnega prostora in števila omejuje trg potencialne delovne sile 
večinoma na lokalno prebivalstvo samega kraja oz. sosednjih krajev, ki se nahajajo v 
neposredni bližini v dolini. Vezanost podjetja na lokalni trg delovne sile prikazujejo naslednji 
odlomki iz osebnih intervjujev z Mojstrom, Vodjo splošne službe in Predsednikom uprave 
podjetja X: 
''Ja, zelo veliko domačinov je v podjetju X. Velikokrat pogovor nanese na delo v podjetju X, 
saj jih je zares veliko zaposlenih tu'' (Mojster, osebni intervju, 2017)84. 
''Smo lokalno omejeni, težko je dobiti kadre od drugod. Za prihodnost je nova podružnica XT 
dobra odskočna deska za to. Že sedaj smo imeli kandidate, ki so bili pripravljeni priti k nam, če 
bi jim omogočili zaposlitev na takšni lokaciji. Obe lokaciji podružnic (XR in XT) sta ob 
železnici in iskali smo samo v naši regiji. V vsakem primeru bi ostali blizu, v tej regiji. Bolje, 
če je blizu vse skupaj'' (Vodja splošne službe, osebni intervju, 2017)85. 
''Ja, ta lokalni pečat. Če nisi del multinacionalke, moraš sam iskati ta razna orodja, da rasteš. 
Vseeno smo zelo lokalno navezani, pripeti, tudi ljudje, strokovnjaki. Obstaja neka kritična masa 
ljudi, ki jim je to pomembno in jim veliko pomeni, da se jim ni potrebno voziti daleč vsak dan 
v službo in nazaj domov. To cenijo'' (Predsednik uprave podjetja X, osebni intervju, 2017)86. 
Navedeni trije primeri prikazujejo tudi, da je podjetje vezano na lokacijsko specifične človeške 
vire, to je zaposlene, ki so del lokalne populacije. Spodnji izseki intervjujev z različnimi 
zaposlenimi pa prikazujejo različne poglede na zaposlovalno politiko podjetja X, povezano z 
lokalno identiteto in skupnostjo. Prikazujejo, kako različni zaposleni iz različnih 
                                                          
84 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici 
85 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
86 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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organizacijskih ravni vidijo lokalnost in njene prednosti ter slabosti. Prikazujejo tudi 
zgodovinsko-tradicionalno navezanost podjetja in zaposlenih, ki generira soodvisnost podjetja 
X in lokalnih človeških virov, ki so tako ključni del organizacijske (lokalne) identitete podjetja 
X:  
''Dobro skrbimo za lokalno mladino. To je naš bazen. Mi smo tisti, ki jih moramo vpijat, in tisti, 
ki jih vzgajamo. Potrebujemo dolgotrajno sodelovanje in lojalnost na dolgi rok'' (Vodja 
kadrovske službe, osebni intervju, 2017)87. 
''Spominjam se tega prostora že dolgo tega, iz leta 1972, ko sem bil star 7 let. Prek ograje tam 
čez cesto je bila osnovna šola in ko je bilo konec pouka, sem šel do mame, ki je delala na mašini, 
in sem počakal do konca službe'' (Vodja kakovosti, osebni intervju, 2017)88. 
''Plače niso nič posebnega, povsod v glavnem mestu imajo ljudje na takšni poziciji večje. Ljudje 
tu ostanejo zato, ker so od tu. Prvič, se mu ne da voziti, drugič je bližina. Nekateri se vozijo od 
dlje, s hribov, jaz sem blizu. Tudi pripadnost je. Ti ljudje, saj ne vem, kako se je to ustvarilo, 
pripadnost podjetju tu obstaja, ki jo veliko ljudi osebno vzame. Saj ni, da bi ljudje kar hodili 
sem. Veliko nas je takih, ki smo tu že več kot 30 let'' (Tehnolog, osebni intervju, 2017)89. 
''Lokalna omejenost deluje na pozitiven način v smislu pripadnosti podjetju. Lahko pa 
prepoznamo tudi nekaj negativnih stvari lokalne omejenosti. Recimo kadri, selekcija, prave 
ljudi na prava mesta, poznanstva, veze, tukaj so ljudje vsi med seboj povezani na nekakšen 
način, to so lahko tudi težave. Se je pa zopet tako lažje sporazumeti'' (Direktor podjetja X, 
osebni intervju, 2017). 
''Nisem od tu, a opazim lokalno navezanost. Jaz sem prišel brez etikete. Načeloma se ljudje tu 
zaposlijo iz te doline, iz te baze ljudi od tukaj. Imajo neko etiketo od prej. V nekaterih zadevah 
je to lahko priročno, v smislu on zna to, njega bom vprašal, v drugih primerih pa morda ne, ker 
on je tak, njega ne bom vprašal. To je posebnost podjetja X. Jaz sem mnenja, da je podjetje X 
takšno, ker je tu, s temi ljudmi'' (Novozaposleni v razvoju, osebni intervju, 2017)90. 
''Zaposleni smo lokalno navezani'' (Predsednik uprave podjetja X, osebni intervju, 2017). 
                                                          
87 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
88 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
89 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
90 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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V študiji primera podjetja X smo tako ugotovili, da je podjetje X lokalno vpeto na podlagi 
lokalnega trga delovne sile in na podlagi lokacijsko specifičnih virov človeškega kapitala. 
Človeški kapital je namreč utelešen v zaposlenih in se nanaša na njihovo znanje in veščine, 
hkrati pa je tudi del industrijske in družbene tradicije ter kulture določenega teritorialnega 
prostora. Skozi intervjuje in opazovanja je moč opaziti, da ima podjetje X specifično lokalno 
identiteto. Kot odseva v prikazanih primerih in skozi celotno študijo primera, je podjetje X 
prežeto z zgodovino, tradicijo in pripadnostjo lokalni skupnosti. V Zborniku podjetja X je tako 
zapisano, da podjetje X ohranja odsev zgodovine in tradicije skozi specifično lastniško 
strukturo in delovanje (Zbornik podjetja X, 2016, str. 18)91. Kot bomo podrobneje prikazali v 
nadaljevanju, je večinsko lastništvo podjetja ravno v rokah zaposlenih in bivših zaposlenih, kar 
je bil odraz zgodovinske vloge podjetja v lokalni skupnosti in obratno. V zborniku so tudi 
zapisali, da je primarni namen podjetja X lokalnemu okolju omogočati delovna mesta, ki 
omogočajo dostojno življenje in posameznikovo samouresničitev. Med podjetjem X in lokalno 
skupnostjo pa je vse od začetka do danes, izražena močna povezanost (prav tam). Slednje je 
dobro komentiral Vodja raziskav in razvoja v Zborniku podjetja X (2016, str. 130): ''Zaposleni 
so s prevzemom lastništva92 nase naložili tudi odgovornost za poslovanje in skrb za nadaljnji 
razvoj podjetja z namenom, da se ohranijo delo in delovna mesta v lokalnem okolju. 
Samostojnost in skrb za delo, ki omogoča preživetje, imata v železarski tradiciji globoke sledi. 
Zaposleni so zliti in povezani z lokalnim okoljem.''  
Podjetje X ima tako svojevrstno lokalno identiteto, saj ima posebne lokacijsko vezane lastnosti 
in načine vedenja zaposlenih, ki so neločljivo povezani z lokalnim okoljem. Takšen lokalni 
kontekst pa se nanaša tudi na sposobnost preživetja organizacije, ki je zakoreninjeno v lokalno 
okolje. Lokalno okolje vključuje prakse in odnose, ki jih v drugačnem okolju ni mogoče najti 
in jih je težko prenesti in posnemati. To pa odpira večje možnosti za unikatne prednosti podjetja 
X. Slednje predstavlja tudi izhodišče za ovrednotenje postavljenih hipotez, da vpetost 
organizacije na podlagi lokacijsko specifičnih virov pozitivno vpliva na organizacijsko 
sposobnost inoviranja in da vpetost organizacije na podlagi lokalnega trga delovne sile 
pozitivno vpliva na organizacijsko sposobnost inoviranja. Hkrati predstavlja tudi izhodišče za 
vrednotenje podhipotez, in sicer da lokacijsko specifični viri predstavljajo vir lokalnega znanja 
za organizacijo in da lokalni trg delovne sile predstavlja vir lokalnega znanja za organizacijo. 
                                                          
91 Zbornik podjetja X. (2016). Podjetje X. 
92 Lokalno vpetost na podlagi lokalnega lastništva, ki je pravzaprav neločljivo povezana z viri človeškega kapitala 
oz. zaposlenimi, bomo podrobneje predstavili v nadaljevanju. 
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Znanje je utelešeno v posameznikih in praksah družbenih skupin. Kolektivno tacitno znanje pa 
je lastnina družbenih skupin in je sestavljeno iz kulturnih predpostavk, kaj je pravilno in kaj je 
narobe, in je tisto, kar vpliva na načine obnašanja skupin, organizacij in narodov. Vloga 
zaposlenih pri upravljanju podjetja X se tako odraža tudi skozi vrednote in prepričanja, ki se 
kažejo skozi kulturo podjetja X, ki je v Zborniku podjetja X ( 2016, str. 137) opredeljena z 
naslednjimi besedami:  
Kultura podjetja, ki temelji na tradiciji znanja in vključevanju vseh, ki želijo sprejeti izzive in 
odgovornost in jo opredeljuje tudi lastništvo zaposlenih, ima posebne značilnosti. Določa jo 
lokalno zaprto okolje. V tem okolju se razvija in gradi obrambni mehanizem, ki poskuša 
podjetje zaščititi pred nevarnimi pastmi. Taka kultura podjetja je posebnost in prav gotovo 
obstaja vprašanje, kako bi se taka praksa odvila v drugačnem, manj zaprtem prostoru, kjer je 
tudi manj preglednosti, dialoga, komunikacije in kjer vladajo drugačna 
razmerja./.../I/zoblikoval se je model, ki temelji na učinkoviti notranji in zunanji komunikaciji 
ter na izrabi vsega človeškega kapitala podjetja. 
Vrednote so oblikovale vedenjske vzorce in cilje, ki se prepletajo iz težnje po samostojnosti, 
odgovornosti in pripadnosti z ohranjanjem tradicije, ki je zaznamovala lokalno okolje. 
Zaposleni namreč izhajajo iz zaprtega lokalnega okolja, ki je prežeto s kovaško in fužinarsko 
tradicijo. Hkrati pa je podjetje X gonilna sila razvoja tega zaprtega lokalnega okolja, ki 
omogoča preživetje celotni lokalni skupnosti. Zaposleni so zato del notranje neformalne 
organizacije in socialnih mrež, ki vplivajo tako na organizacijsko vzdušje kot na prepričanja, 
vizijo in strategijo podjetja X. Družbena struktura v podjetju X je gosta in tesna: vsi poznajo 
vse, opazili smo, da obstajajo situacije, ko so v podjetju zaposleni vsi člani družine, hkrati pa 
je moč opaziti veliko stopnjo poznanstva, prijateljstva in sosedskih odnosov. Takšno gosto in 
tesno družbeno strukturo podjetja X prikazujejo naslednji primeri iz osebnih intervjujev: 
''Ja, veliko razpravljamo o podjetju X. Med malico, na kavi, v trgovini, ko gremo kolesarit. To 
ni nekaj, kar imam zelo rad. Če imamo piknik, pa imejmo piknik'' (Vodja projektne pisarne, 
osebni intervju, 2017)93. 
''Mi v podjetju X radi preživljamo čas skupaj zunaj delovnega mesta. Vsaj ljudje, s katerimi 
sem v kontaktu'' (Vodja splošne službe, osebni intervju, 2017). 
''Drugače moram reči, da velikokrat po službi sploh, še posebej ob sobotah, gremo na pijačo s 
sodelavci. Kakšen sodelavec je že tako moj prijatelj, ker smo vsi od tukaj iz X. Smo kar 
povezani, ja'' (Novozaposleni v proizvodnji, osebni intervju, 2017)94. 
                                                          
93 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
94 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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''Poglejte, lani sem celo svojo ožjo ekipo peljal na morje. Manjkali smo samo en dan, vikend, 
in smo bili dogovorjeni, na katerem delu linije bo kdo odgovoren in bo odgovarjal za delo. Pet 
ljudi od petih nas je šlo'' (Vodja proizvodnje 1, osebni intervju, 2017)95. 
Dobro sosedsko obnašanje je za funkcioniranje zaposlenih podjetja X zelo pomembno. Slednje 
je tudi sistematično negovano in spodbujano, tako s poudarjanjem vrednot v usposabljanjih 
vodij kot skozi sistem nagrajevanja. V ta namen obstaja tudi komisija, ki sprejema predloge o 
tem, katere skupine in posamezniki so bili v določenem obdobju najboljši v realizaciji določenih 
vrednot. Ti posamezniki in skupine so potem dodatno nagrajeni in omenjeni v interni reviji 
podjetja X. Bolj kot za denarne gre predvsem za simbolične nagrade. Zaradi velike zavzetosti 
zaposlenih so tako v enem tednu odstranili na primer posledice poplav, ki so jih prizadele, in to 
dovolj hitro, da poslovanje s kupci ni bilo prizadeto. Lokalna vpetost se je tako pokazala kot 
pomemben vir znanja pri upravljanju in reševanju kriz. 
Člani družbenih omrežij, ki se osebno poznajo med seboj, izmenjajo pogosteje in več informacij 
in pomoči. To pa omogoča tudi večjo stopnjo in lažje razumevanje in spoštovanje sporočil. 
Tesne vezi označujejo boljšo komunikacijo in bolj odprte kanale pretoka znanja, kar pomembno 
vpliva na organizacijsko sposobnost učenja in inoviranja. Moč je na primer zaznati visoko 
stopnjo pomoči znotraj podjetja X. Zaposleni na liniji 10 v sklopu Opazovanja proizvodnje 1 
(osebno komuniciranje, 2017)96 nam je tako povedal, da je mladi mojster zelo dober, ker rad 
pomaga ostalim delavcem, ko to potrebujejo. Zato so odnosi na liniji 10 tudi boljši kot drugje. 
Sodelovanje je boljše. Pri Opazovanju proizvodnje 3 (osebno komuniciranje, 2017)97 smo 
podobno opazili, da zaposleni menijo, da mojstri radi pomagajo, še posebej pri fizičnih 
opravilih. Hkrati pa slednje tudi sovpada z višjo stopnjo in kvaliteto odnosov, ki se odraža skozi 
visoko stopnjo zaupanja, ki smo jo opazili v podjetju X med zaposlenimi. Norme zaupanja 
dodatno jačajo sodelovanje in odprto komunikacijo.98  
Prikazana lokalnost podjetja X pa vpliva tudi na aktivnosti podjetja X v kontekstu trga dela, saj 
morajo le-te biti nenehno inovativne v kontekstu politik in praks človeških virov. Lokalna 
povezanost in poznavanje ljudi je tisto, kar gradi vizijo in strategijo podjetja. Gre za vir 
lokalnega znanja, ki podjetju olajša kadrovanje. Znanje je utelešeno v ljudeh in osnovano na 
                                                          
95 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
96 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
97 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici.  
98 Zaupanje podrobneje na primerih obravnavamo v nadaljevanju v okviru lokalne vpetosti podjetja X na podlagi 
lokalnih vezi.  
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poznanstvu na osebni, neformalni ravni. Lokalna delovna sila in lokacijsko specifični človeški 
viri pa se tako pokažejo kot pomemben vir lokalnega znanja, ki prispeva k inovativnim 
zaposlovalnim procesom. Lokalno znanje, utelešeno v lokacijsko specifičnih človeških virih in 
osnovano na podlagi osebnega in neformalnega poznanstva med zaposlenimi, lahko prikažemo 
z odlomkom iz intervjuja z Vodjo splošne službe (osebni intervju, 2017)99: 
Absolutno veliko dajemo na osebnostni profil. Če je človek v redu in če ima željo ter se je 
pripravljen učiti, bo v dveh letih tam. Če pa je nekdo strokovnjak in mu osebnostno ne moreš 
zaupati ali pa imaš občutek, da ne bo naredil vsega tistega, kot nekdo drug, ima lahko najboljšo 
izobrazbo, pa nikoli ne bo tam. To vedno gledamo: če je človek pravi, se ga da 
naučiti./…/S/igurno, vsaka situacija ima prednosti in slabosti. To pomeni, da kandidat, ki ga 
mi poznamo, je prednost, da poznaš ozadje, pa starše, pa sestre. Doma imajo urejeno, pa veš 
kako pa kaj, običajno se to pozna. Po drugi strani ga pa kupiš tudi z vsemi pomanjkljivostmi. 
Rečemo, OK je površen in mu to malo odpuščamo, saj smo vedeli, kakšnega smo dobili./.../Mi 
namreč ne zaposlujemo na kratki rok, dalj časa izbiramo, ampak iščemo kandidata, s katerim 
se bomo par let ukvarjali in potem rečemo, sedaj boš naslednjih 10 let na tej pa tej 
funkciji./…/Poznamo se. Po eni strani je dobro, ampak po drugi pa na primer veš za neko 
traparijo, ki jo je človek naredil, in te potem moti, pri kakšnemu drugemu pa to ne bi vedel. 
Ampak načeloma mi osebno poznanstvo ocenjujemo kot prednost. Tudi za strateške pozicije 
smo v podjetju X že dokazali to, ko je nekaj časa nazaj prišel v upravo nekdo iz Švice, direktno 
kot član uprave. On je bil v redu. Ampak po naravi je bil zelo ambiciozen in se je videl kot 
direktor, kar pa tu ni šlo. Deloval je drugače. Ko sva se pogovarjala, je velikokrat rekel, da ne 
razume, zakaj mi nekako reagiramo, pa sem mu pojasnil, pa je potem rekel, aha, sedaj 
razumem. 
Ob vsem tem obstaja skupna identiteta zaposlenih, ki se odraža tako v vodstvu kot na najnižjih 
ravneh podjetja X. Zanimiv primer skupnega razumevanja lokalne identitete odraža beseda 
''hribovci'', kakor se zaposleni oklicujejo: ''On je hribov'c. On je eden izmed nas!'' (Tehnolog, 
osebni intervju, 2017). Ob tem je ta beseda prosta negativne konotacije, saj pomeni le ljudi, ki 
prihajajo iz okoliških hribov, hkrati pa opisuje skupno identiteto lokalne populacije, ki 
zagotavlja, da imajo zaposleni ''pravo'' osebnost, kot smo videli v odlomku zgoraj.  
Zaradi lokalne identitete pa je tudi stopnja razumevanja in zavzetosti med zaposlenimi zelo 
visoka. Večina zaposlenih, tako iz najvišjih ravni organizacije kot iz nižjih ravni, je šla na 
primer skozi sistem izobraževanja ob delu in začela svojo karierno pot ravno v podjetju X. 
Zaradi slednjega tudi večina zaposlenih močno ceni podjetje X in je zato tudi bolj pripadna, 
zavzeta in pripravljena dalje reproducirati kulturo učenja v podjetju X. Hkrati je to tudi osnova 
za boljše razumevanje zaposlenih, tako horizontalno kot vertikalno po organizaciji, saj tisti, ki 
so trenutno na neki poziciji, bolj razumejo tiste, ki so na poziciji, na kateri so bili včasih sami.  
                                                          
99 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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V skladu s slednjim Pomočnik vodje proizvodnje 2 (osebni intervju, 2017)100 pove: 
Na primer Vodja splošne službe je bil včasih moj mojster v montaži. Tudi on je napredoval, 
šola ob delu. Podjetje X zelo gleda na to, da poskusi izšolati svoj kader, da ga potem nekako 
vzgoji za videz in kot zgled. Tudi pri nas na oddelku imamo takšno politiko. Če jaz vidim, da 
je nekdo priden in ima vsaj triletno šolo narejeno, da ga damo za skupinovodjo, asistenta, 
mojstra. Poskušamo nagradit svoje ljudi. Zakaj bi vzel nekoga novega, če že imaš nekoga, ki 
je navajen in že pozna okolje? Dajmo mu naziv, naj napreduje, bo dobil več plače. Takšen 
človek potem dobi zagon in motivacijo. Zakaj ne bi svoje ljudi stimuliral in jih potiskal naprej 
in jim razložil organizacijske zadeve. Saj lahko dobiš novega noter, ampak nov ne pozna ljudi, 
ne ve, kakšna je klima, kakšna je kultura v podjetju. Če pa veš, da je nekdo priden in delaven, 
veš da bo boljše delal kot pa nekdo, ki je malo za vse, ampak za nič. Za takega veš, da bo težje 
delal. Malo pa že poznamo te ljudi. 
Pomembno za učenje v podjetju X je predvsem to, da se kognitivne sposobnosti razvijajo skozi 
neformalno in formalno družbeno interakcijo, ki je osnovana na lokalni povezanosti zaposlenih. 
Predstavnik sindikata (osebni intervju, 2017)101 oriše (neformalno) družbeno interakcijo z 
naslednjimi besedami: 
Na primer sistem hitrih predlogov, ki jih imamo. Inovacija je nekaj, hiter predlog pa je nekaj, 
in za en hiter predlog je od 0 do 50 evrov nagrade./.../Ja, en drugega podpiramo. Poznamo se. 
Povezani smo. Včasih je celo tako, da govoriš z nekom in potem je ta predlog vpisal sam v 
sistem. Joj pa zakaj nisem jaz, ti je potem žal. Zato pa motiviram ljudi, naj pišejo. Ta mesec je 
mesec motivacij in jih večkrat opomnim. Če misliš, da bo to kaj izboljšalo, napiši, sploh, če 
greš čez delavnico in vidiš, da se nekdo muči z žico, ti pa imaš idejo, kako bi to rešil, ni treba, 
da je tvoje delovno mesto. Takšne stvari so za pozdravit. 
Človeški viri podjetja X so tako močno vezani na lokalno okolje in hkrati so si družbeno-
kulturno zelo blizu. Slednje ima lahko mnoge prednosti, ki izhajajo iz nenehnih interakcij iz oči 
v oči, prelivov znanja in prenosa tacitnega znanja. Predvsem pa jih označujejo lokalni 
neformalni kanali, lokalne prakse dela, izkušnje, kultura, tradicija in podobno. Ljudje 
posedujejo informacije in znanje o lastni dejavnosti in upravljanju na podlagi opazovanj, 
izkušenj, eksperimentiranja, tradicije in ostalih za organizacijo neformalnih virov znanja. Novo 
znanje v lokalnem merilu pa je tako posledica lokalnih veščin, intuicije in najboljših praks, 
katerih prenos zahteva odnose iz oči v oči in daljše razlage. Podjetje X ima z vpetostjo na 
podlagi virov človeškega kapitala in lokalnega trga delovne sile, skozi nenehno interakcijo z 
njimi, možnost dostopa do lokalne baze znanja. Lokalna populacija je na primer akumulirala 
znanje o specifičnih zgodovinskih izkušnjah, ki danes podjetje X rešuje predvsem v obdobju 
kriz. Zaposleni so se na primer iz tragedije fužinarstva, ki se je v kraju pripetila, nekaj naučili. 
Ko je prišlo v devetdesetih letih do situacije, ki je (zopet) ogrozila prihodnost družbe in 
železarstva, se je večina zaposlenih združila, družbo odkupila in postala večinski lastnik 
                                                          
100 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
101 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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(Zbornik podjetja X, 2016, str. 132–133). V družbi zato obstaja specifično lokalno znanje, ki 
generira pozitivno vzdušje, kjer se zaposleni s krizami in novimi izzivi uspešno soočajo (prav 
tam). Slednje dobro oriše citat iz Zbornika podjetja X (2016, str. 15): ''Kovinarstvo, 
inovativnost, sodelovanje in izvoz so skupna rdeča nit uspeha in razvoja kraja. V obdobjih, ko 
so bile prisotne zavzetost in prave rešitve, so bili tudi rezultati dobri. Krize pa so vedno dale 
novega zagona in povezale ljudi, ki so z novimi rešitvami ustvarjali razvoj gospodarstva in 
kraja.''  
Podjetje, kraj in zaposleni so medsebojno soodvisni, njihov razvoj pa poteka sočasno in 
trajnostno. Na primer v okviru invalidskega podjetja, ki omogoča socializacijo hendikepiranim 
osebam, zaposlujejo tudi šibkejše člane skupnosti. Dobičkonosno poslovanje poteka v soglasju 
z zaposlenimi in lokalno skupnostjo. Vodja splošne službe (osebni intervju, 2017) tako pove: 
''Naš sistem je takšen, da tudi, če ljudem v proizvodnji dela zmanjka, mi ljudem ne prekinemo 
pogodbe za nedoločen čas. Oni od tega živijo pravzaprav. Podjetja, ki so orientirana samo 
stroškovno, jim je to logično. Za nas to ni. Pri nas je naš sistem dober za podjetje. Mi veliko 
dobimo od tega človeškega kapitala.'' 
Ker se podjetje zaveda pomembnosti skrbi in razvoja lokalne skupnosti in ker je hkrati podjetje 
odvisno od lokacijsko specifičnega človeškega kapitala, podjetje X ustvarja pogoje, da je 
sleherni zaposleni zadovoljen, motiviran in vključen v inovacijski proces, kar ustvarja 
spodbudno okolje za nenehno inoviranje. Po drugi strani lokalna populacija s svojim človeškim 
kapitalom sama močno skrbi za razvoj in ohranjanje podjetja in tako z nenehno motiviranostjo 
za razvoj podjetju omogoča preživetje v zaprtem okolju. Prikazali smo, kako lokalna delovna 
sila podjetja X in lokacijsko specifičen človeški kapital podjetja X predstavljata vir lokalnega 
znanja za podjetje X. Lokalna vpetost podjetja X na podlagi lokalnega trga delovne sile in na 
podlagi lokacijsko specifičnih virov v kontekstu človeškega kapitala podjetja X pa pozitivno 
vplivata na sposobnost inoviranja podjetja X. 
5.3.4 Lokalno lastništvo  
Lastništvo podjetja X je popolnoma interno, saj ga v rokah večinsko držijo zaposleni, ki se jim 
pridružujejo še bivši zaposleni in upokojenci. Notranji odkup je posledica krize pred dobrim 
desetletjem in takratnega skorajšnjega prevzema s strani tujih (nelokalnih) akterjev, kar bi 
močno vplivalo tako na podjetje X kot na celotno lokalno skupnost. Vodja proizvodnje 1 nam 
je na temo notranjega odkupa podjetja X povedal:  
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''Kupiti nas je želelo tuje podjetje in bi nas z malo nerodnosti kupilo. Ključno, da nas niso, je ta 
majhna dolina. Če bi bilo to podjetje v glavnemu mestu, bi se prodalo. Bilo je takole, ali znamo 
delati sami ali pa je bolje, da nas vodi nekdo drug. Rekli smo, da znamo sami delati in ni bolje, 
da nas vodi nekdo drug. In pot je bila samostojna. Vsi smo bili za to, in drugi nivo je videl, da 
ima podporo pri ljudeh, pa je to bilo lažje speljati'' (Vodja proizvodnje 1, osebni intervju, 2017). 
Iz internih dokumentov in intervjujev smo izvedeli, da je spor o lastništvu takrat vodil v krizo 
upravljanja, ampak je bila želja zaposlenih in ožjega vodstva po samostojnosti in domačemu 
lastništvu izjemna. Še posebej zanimivo je dejstvo, da se za lastništvo niso borili le takratni 
zaposleni, ampak je veliko podpore in pomoči nudila tudi lokalna skupnost, in sicer upokojenci 
in nekdanji zaposleni, ki so se vključevali v delničarstvo. Lokalna skupnost se je organizirala 
in združila in na koncu lastništvo uspela obdržati v rokah lokalnih akterjev. Razmišljanje o 
lokalnem lastništvu podjetja X lahko prikažemo s spodnjimi besedami Vodje splošne službe in 
Predsednika uprave podjetja X: 
''Ja, absolutno želimo, da bi bili lokalni in naši zaposleni lastniki. Hočemo to nadaljevati, 
varoval je že kar mnogo proti kakšnemu prevzemu'' Vodja splošne službe (osebni intervju, 
2017). 
''To lastništvo, to je še res tista zavest'' (Predsednik uprave podjetja X, osebni intervju, 2017). 
''Da, moje mnenje je, da je lastništvo tukaj kot ena taka specifika. Pravzaprav je to razvoj 
podjetja in kraja. To je ta filozofija'' (Predsednik uprave podjetja X, osebni intervju, 2017). 
Ker polovica delovnih mest pripada ravno neposrednemu lokalnemu okolju, ostalo pa širši 
lokalni skupnosti, zaposleni – lastniki uživajo tudi različne načine za bolj kakovostno zasebno 
življenje in preživljanje prostega časa ter zmanjšanje konflikta med zasebnim življenjem in 
delom. Z lastništvom v rokah zaposlenih ima podjetje X namreč odgovornost do neekonomskih 
interesov svojih lastnikov, česar pa se v podjetju dobro zavedajo. Podjetje X tako zadovoljuje 
tudi neprofitne interese lokalnih lastnikov podjetja, kar se kaže predvsem v močnem 
sodelovanju z lokalno skupnostjo in skozi skrb za zaposlene, dodatno pa to prikazujejo naslednji 
izseki iz intervjujev z Vodjo splošne službe, Vodjo proizvodnje 2, Pomočnikom vodje 
proizvodnje 2 ter Spodbujevalcem splošne inovativnosti: 
''Poskušamo čim manj odpuščat'' (Vodja splošne službe, osebni intervju, 2017). 
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Vodja proizvodnje 2: ''Tudi doma v stanovanju imamo načeloma vsi pospravljeno. Zakaj pa bi 
tu imeli vse razmetano.'' 
Raziskovalec: ''Tisto je njihovo.'' 
Pomočnik vodje proizvodnje 2: ''Saj to je tudi njihovo, saj so lastniki.'' (Vodja proizvodnje 2 in 
Pomočnik vodje proizvodnje 2, osebni intervju, 2017)102. 
''Če lahko omogočimo zaposlenim prosto popoldne, bomo. Naj imajo kosilo in so z otroci. 
Načeloma imajo prost popoldan. Zvečer smo navajeni sicer odpisati tudi na e-mail ali kaj 
podobnega. Vsak pri sebi mora ugotoviti, kaj mu ustreza. Osebno sem ugotovil, da so me otroci 
pogrešali, če me ni bilo doma. Opazil sem in se tako organiziral. Nekdo drug pa se poskusi 
drugače organizirat, ker ima doma drugače'' (Vodja splošne službe, osebni intervju, 2017). 
''Nagrada zlatega priznanja vključuje javno in pisno priznanje in porabi se počitniške kapacitete, 
podaljšan vikend, tedenski paket v toplicah s karto z bungalovom. Zelo radi ga uporabljajo, zelo 
so zadovoljni. Druga stvar pa so praktične nagrade ter ura v višini 400 evrov. Vgravirana je. V 
časopisih je, intervju z lokalnimi radijskimi postajami'' (Spodbujevalec splošne inovativnosti, 
osebni intervju, 2017)103. 
Podjetje X je tako lokalno vpeto na podlagi lokalnega lastništva, pri svojem delovanju pa je 
odgovorno interesom lastnikov, ki izhajajo iz geografskega prostora delovanja organizacije oz. 
iz neposrednega lokalnega okolja. Interesi podjetja X so prepleteni z interesi celotne lokalne 
skupnosti, ker večina zaposlenih-lastnikov z vseh ravni organizacije izhaja iz lokalnega okolja. 
Slednje, kot smo prikazali, vpliva na samo poslovanje podjetja, ki pa ima do lokalnega okolja 
tako določeno družbeno odgovornost in temu sledi tudi v svojih strateških odločitvah in 
poslovanju. Slednje predstavlja tudi izhodišče za ovrednotenje hipoteze, da vpetost organizacije 
na podlagi lokalnega lastništva pozitivno vpliva na organizacijsko sposobnost inoviranja, in 
podhipoteze, da lokalni lastniki predstavljajo vir lokalnega znanja za organizacijo, ki smo ju 
postavili na podlagi analize teorije. 
Proces reorganizacije je močno vplival na strategijo upravljanja podjetja X in uspešnost 
poslovanja, v končni fazi pa tudi na identiteto podjetja. Slednje dobro povzema spodnji odlomek 
iz Zbornika podjetja X (2016, str. 132):  
Spoštovani prijatelji, nekdanji sodelavci, bodoči lastniki podjetja X./.../Varno in zanesljivo 
bodočnost bomo zagotovili le, če bomo imeli zdravo in močno gospodarstvo. Pol tisočletja 
                                                          
102 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
103 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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trajajoča železarska tradicija ne daje pečata le kraju XX, zibelki železarstva na Slovenskem, 
ampak tudi življu naših krajev. Industrijo imamo zgrajeno na močnih temeljih znanja in 
izkušenj. Komu naj jo zaupamo? Bili smo tisti, ki smo jo soustvarjali, bili smo skrbniki, bili 
smo graditelji./.../V Podjetju X smo se odločili, da naj podjetje pripada zaposlenim in bivšim 
zaposlenim, torej tistim, ki so z lastnim delom prispevali, da je podjetje iz majhne proizvodne 
zadruge v petih desetletjih naglega razvoja zrastlo v sodobno podjetje. 
Zgornjemu odlomku pa se dalje pridružuje tudi spodnji odlomek iz Zbornika podjetja X (2016, 
str. 137): 
Spremembe v lastništvu so omogočile razvojni osnutek podjetja, ki v svoje vrednote vključuje 
znanje in pridobivanje novega znanja ter pomeni možnosti gradnje visokotehnološke 
inovativne družbe z visoko motiviranim kadrom, ki ga pridobiva iz lokalnega območja ter tudi 
širše, s povezavami in sodelovanjem./.../Odločenost za ohranjanje samostojnosti se je v 
podjetju izoblikovala v svojevrsten vedenjski vzorec s ciljem poiskati ustreznejši osnutek 
organizacije in upravljanja. Izoblikoval se je model, ki je vpet med nosilce dela, znanja in 
kapitala v lokalnem, poslovnem, socialnem in lastniškem okolju. 
Navedena odlomka sta primer, kako lahko lokalno lastništvo in lastniška politika vplivata na 
poslovanje in kulturo podjetja, saj lastništvo kot takšno predstavlja integralni del organizacijske 
identitete. Z lokalnimi akterji kot lastniki je podjetje X vzpostavilo sistem, ki temelji na 
zaupanju in pripadnosti ter na visoki motiviranosti za nenehni razvoj. Z razvojem podjetja X se 
namreč razvija tudi lokalna skupnost, hkrati pa je v lokalnih akterjih kot lastnikih utelešeno tudi 
zaznavanje informacij in znanja na ravni podjetja, kar pa skupaj s samim odstotkom 
delničarstva močno vpliva na sprejemanje odločitev. Takšno lokalizirano in zaprto okolje, ki 
temelji na zaupanju, pripadnosti ter zavzetosti, omogoča boljši pretok informacij in znanja. Iz 
intervjujev smo izvedeli, da je na primer bilo podjetje X med prvimi v Sloveniji, ki se je rešilo 
iz finančne krize, saj je imelo možnost izvajanja ukrepov, ki so ohranjali uspešnost poslovanja. 
Zaposleni so se strinjali za začasno zmanjšanje plače in finančnih bonusov v zameno za to, da 
niso nikogar odpustili: ''Ja, imeli smo krizo, manj prodaje. Takrat smo zavestno delali 4 dni na 
teden, podpisali, da zaslužimo manj, razvoj pa je tekel. Plača je bila manjša za 10 odstotkov. 
Odpustili pa nismo nikogar, to je bil cilj, ne odpustiti ljudi. To se je obrestovalo'' (Vodja 
proizvodnje 1, osebni intervju, 2017). 
Podobno je bilo, ko so podjetje X prizadele poplave, ki so povzročile ogromno škode. Lokalno 
lastništvo podjetja X, ki vključuje ohranjanje delovnih mest in samostojnost, se pokaže kot vir 
znanja, tudi ko je gospodarsko okolje ali pa poslovanje težavno in je potrebno več dela, znanja, 
komunikacije in zaupanja.  
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5.3.5 Lokalne vezi 
V podjetju X je stopnja sodelovanja z lokalno skupnostjo zelo visoka, kar analizo podjetja X 
pripelje tudi do dimenzije institucionalne izpostavljenosti, torej do stopnje, do katere je podjetje 
X izpostavljeno in občutljivo na zahteve, potrebe in pričakovanja svojih lokalnih interesnih 
skupin. To smo z zaposlenimi kot eno izmed interesnih skupin, izhajajočih iz neposrednega 
lokalnega okolja podjetja X, že prikazali. Poglejmo si še povezanost podjetja X s širšo lokalno 
skupnostjo in lokalnimi institucijami. 
Študija primera podjetja X je razkrila, da obstaja znotraj lokalne skupnosti velika stopnja 
zaupanja, kar se med drugim odraža v izredno nizki stopnji kriminala in tudi v samem podjetju 
X. V sklopu enega izmed opazovanj smo na primer odkrili, da zaposleni v podjetju X ne 
zaklepajo svojih koles na dvorišču podjetja. Poleg zaupanja pa gosto socialno omrežje generira 
tudi višjo stopnjo razumevanja in poznavanja. Skoraj vsak pozna vsakogar, tako znotraj lokalne 
skupnosti kot večinoma znotraj podjetja, ker, kot smo videli, večina zaposlenih izhaja iz lokalne 
skupnosti v dolini, iz generacije v generacijo. Slednje je tesno povezano tudi s sodelovanjem 
podjetja X z lokalnimi akterji, saj je podjetje X močno povezano s celotno lokalno skupnostjo, 
kar je ravno posledica vpetosti odnosov skozi skupno zgodovino in skozi občutek močne 
pripadnosti in zaupanja ter kolektivne zavzetosti akterjev.  
Poleg tega svojo povezanost z lokalno skupnostjo podjetje X javno oglaša skozi različne medije, 
na spletni strani, skozi razna letna in okoljska poročila ter sestankih, kar smo lahko tudi sami 
zaznali med opazovanji. Opazovanja v sklopu študije primera so razkrila, da podjetje X 
družbeno odgovornost dojema v sklopu tesnega kulturnega sodelovanja z lokalnimi 
institucijami in tako imajo delavci na primer številne možnosti tudi v okviru športnih aktivnosti, 
rekreacijskih in terapevtskih vadb ter možnost uporabe počitniških kapacitet. Produkt podjetja 
X lahko najdemo v lokalni cerkvi, podjetje X pa je popravilo tudi streho le-te. Intervjuji in 
opazovanja so razkrila, da podjetje X še posebej intenzivno sodeluje z lokalnimi šolami v bližini 
in v širšem lokalnem merilu, z lokalnim sindikatom, gospodarsko zbornico, ostalimi lokalnimi 
podjetji iz industrije, fakultetami, inštituti in razvojnimi institucijami. Večina sodelovanj poteka 
v ožjem lokalnem merilu, to je neposrednem lokalnem okolju, dolini in v širšem lokalnem 
merilu, to je prostorsko gledano območje Slovenije. Primeri sodelovanj, ki smo jih ugotovili, 
so med drugim tudi vsakoletno štipendiranje dijakov, študentov in doktorskih kandidatov, 
predvsem iz lokalne populacije v dolini, predstavitve podjetja učencem in dijakom v lokalnih 
šolah po dolini, študentsko delo, investicije v raziskave in razvoj ter laboratoriji na strojnih 
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fakultetah in razvojnih inštitutih, skupni projekti z drugimi lokalnimi podjetji, sodelovanje z 
občino in kulturnimi institucijami, lokalnimi glasili in časopisi, lokalnim radijem in lokalnim 
sindikatom. 
Na podlagi študije primera podjetja X smo tako ugotovili, da je podjetje X lokalno vpeto tudi 
na podlagi lokalnih vezi, kar bomo še podrobneje prikazali skozi primere, s katerimi bomo 
hkrati ovrednotili tudi hipotezo in podhipotezo. Na podlagi analize teorije smo namreč postavili 
hipotezo, da vpetost organizacije na podlagi lokalnih vezi pozitivno vpliva na organizacijsko 
sposobnost inoviranja, in podhipotezo, da lokalne vezi predstavljajo vir lokalnega znanja za 
organizacijo, ki ju bomo v kontekstu lokalne vpetosti podjetja X na podlagi lokalnih vezi v 
naslednjih odstavkih analizirali še s primeri iz prakse. 
Pri tesnih vezeh ima zaupanje vlogo koordinacijskega mehanizma, saj tesne vezi potrebujejo 
interakcijo, ki je kolektivno interpretirana in osnovana na zaupanju in deljenih normah. Takšne 
vezi seveda potrebujejo čas, nenehno motivacijo in trud s strani povezanih akterjev, kar podjetje 
X dosega z dolgo tradicijo sodelovanja z lokalnimi (strokovnimi) institucijami. Predvsem so 
takšne vezi tudi pomemben dejavnik izmenjave tacitnega znanja. Kot smo ugotavljali, akterji 
namreč lažje delijo izkušnje in (tacitno) znanje ter gradijo zaupanje in sodelovanje, če so 
medsebojno povezani in prostorsko bližje. Ob tem se dvigujejo tudi možnosti za inoviranje. 
Tako na primer lokalne univerze, razvojni inštituti, lokalna podjetja in podobni predstavljajo 
vire znanja, ki jih podjetje X uporablja za sodelovanje na inovativnih projektih. O sodelovanju 
z lokalnimi akterji Direktor enote LS (osebni intervju, 2017)104 pove: ''Največ pridobimo s 
slovenskimi partnerstvi, slovenskimi podjetji, ki so ostala tu. Nekaj jih še je. Slovenski klub še 
vedno deluje.'' 
Na obhodu podjetja X nam je Vodja proizvodnje 1 pokazal zanimivo povezavo podjetja X in 
lokalnega konkurenčnega podjetja K, ki je tudi partner podjetja X; skupaj sta razvila novo 
računalniško tehnologijo, ki obema pomaga pri razvoju novih inovativnih patentov in 
produktov. V tem primeru je bil lokalni akter, ki je prostorsko blizu, kar tudi iz finančnega, 
komunikacijskega in ostalih vidikov olajša sodelovanje, pomemben vir lokalnega znanja. 
Hkrati to prikaže, kako pridobivanje zunanjega (lokalnega) znanja skozi vezi z drugimi 
(lokalnimi) akterji lahko pripomore k razvoju inovativne dejavnosti podjetja in pridobivanju ter 
dostopu do novih virov (lokalnega) znanja, kar lahko ob uspešni absorpciji in uporabi tega 
znanja nudi tudi konkurenčno prednost podjetju na tujih trgih. Dober primer slednjega in 
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pomembnosti sorazvoja institucij v lokalnem okolju ter razumevanju le-tega je tudi spodnja 
izjava Vodje raziskav in razvoja:  
''S tem primerom verjamem, da smo se največ naučili o sorazvoju. Karkoli je bilo tisto, s čimer 
smo se ukvarjali mi v tistem času, so se z isto stvarjo na strojih ukvarjali tudi oni. Vse se je 
dogajalo paralelno'' (Vodja raziskav in razvoja, osebni intervju, 2017)105. 
Primer sodelovanja podjetja X z lokalnim podjetjem K ali ostalimi strateškimi lokalnimi 
institucijami tako deluje komplementarno in recipročno za znanje vpletenih. Znanje, vpeto v 
produkte ali storitve strateških zvez podjetja X, namreč dopolnjuje znanje vpeto v produkte in 
storitve le-tega in obratno, kar prikazuje spodnji izsek intervjuja z Vodjo nabave: 
''Partnerju je predstavljen določen želeni končni izdelek in potem on s svojimi znanji ali pa še 
s pridobljenimi dodatnimi znanji pomaga razvijati idejo. Tudi pri nas je velikokrat vključen 
Inštitut J ali pa naše fakultete in raziskovalci. Ravno s tem, da uspemo ponuditi nekaj novega 
in nekaj boljšega na trg./.../S sodelovanjem lahko nekaj več ponudimo in hkrati skupaj novo 
razvijamo. S tem se res lahko naredi nekaj več'' (Vodja nabave, osebni intervju, 2017)106. 
Študija primera je odkrila tudi dobro sodelovanje podjetja X z lokalnim sindikatom. V 
intervjuju s predstavnikom sindikata smo izvedeli, da se koordinacija med vodstvom podjetja 
X in sindikatom dogaja na sestankih vsaka dva meseca. Tam potekajo pogajanja, kjer se 
uporabljajo tako notranji in zunanji viri znanja in stroke, povežejo se tudi z notranjimi in 
zunanjimi pravniki. Podjetje X financira in prispeva k izobraževanju sindikata, saj na primer 
financira stroške prevoza in dneve odsotnosti sindikalistov zaradi sindikalnih obveznosti. 
Odnos podjetja X in lokalnega sindikata orišeta Vodja splošne službe in Predsednik podjetja X 
s spodnjimi besedami: 
''Sindikat ima svojo vlogo. Saj je prav, da nam pove, da nekaj ni prav. To je ta pravi način. 
Stokrat bolje se je s sindikatom dogovarjati in mu pojasniti, zakaj nekaj delaš in kako je to v 
zakonodaji'' (Vodja splošne službe, osebni intervju, 2017). 
''Sindikat ima pomembno vlogo. Pove o večjih plačah, koliko bo božičnica, to je njihovo. Z 
naše strani pa je potrebno razložiti, kdaj so te možnosti in kadar jih ni. Kadar jih ni bilo, je bila 
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božičnica majhna in nismo povečevali plač. Ko so bile, smo. V vsakem primeru mora vsak 
igrati svojo vlogo'' (Predsednik uprave podjetja X, osebni intervju, 2017). 
Sodelovanje podjetja X in sindikata ustvari različne mehanizme koordinacije, ki omogočajo, da 
obe strani pridobita, zmanjša pa se tudi industrijski konflikt. Tako podjetje X ustvari kolektivno 
zavest in vzajemno zaupanje, kar je pomembno orodje za dostop do novih informacij. 
Podobno ima podjetje X, čeprav prvenstveno ni lokalno vpeto na podlagi lokalnega trga 
produktov, kljub temu določeno stopnjo dobaviteljev iz lokalnega okolja, s katerimi prav tako 
gradijo močne vezi in v njih vlagajo. Vprašali smo, kako te vezi gradijo in ohranjajo in Vodja 
nabave (osebni intervju, 2017) je odgovoril: ''To so dolgoletna sodelovanja.'' Vodja splošne 
službe (osebni intervju, 2017) pa je razmišljanje o lokalnih dobaviteljih strnil v naslednjih 
besedah: 
Gre za usposabljanje dobaviteljev, gre za celo verigo, saj ogromno delamo na tem, ampak to 
so dolgi procesi. To, da ima lokalno okolje zelo velikega igralca na svetovnem trgu, je zelo 
pomembno za to lokalno okolje. Mi vse te lokalne obrtnike prisilimo, da dvignejo standarde, 
da bi po petih letih dela z nami lahko šli tudi sami na svetovni trg. Do včeraj so pa delali v 
garaži./.../Mi zanje usposabljanje pripravljamo. To se pravi, mi bomo zahtevali tole pa tole; 
tudi vsi standardi so takole narejeni. Jaz moram kupovati izdelek tam, kjer vem, da imajo tudi 
določene standarde. 
Sodelovanje podjetja X z lokalnimi dobavitelji se tako odraža predvsem v (so)razvoju 
dobaviteljev, saj podjetje X pripomore h kreiranju verige lokalnih dobaviteljev na način, ki veča 
njihovo stopnjo razmišljanja o novostih in nadgradnji znanja. To podjetju X omogoča tako 
dostop do lokalnega znanja, utelešenega v dobaviteljih, kot večje možnosti, da je to znanje tisto, 
ki podjetju omogoča večjo konkurenčnost tudi na trgu produktov. Direktor podjetja X (osebni 
intervju, 2017) o sodelovanju z dobavitelji in pomembnosti le-tega pove sledeče: 
Glavni razlog je v tem, da ne gre nikjer skoraj za kupoprodajni odnos. To ni nek izdelek, ki ga 
imaš v katalogu, prideš in prosiš za ponudbo in ga kupiš. Ampak je zelo veliko novega razvoja. 
Podjetje X je ravno to. Mi si želimo nove stvari, novosti, izboljšave na trg plasirat. Zato mi 
vedno tudi z lokalnimi dobavitelji iščemo neke nove stvari. Neko dodatno tehnično izboljšavo. 
In tu moraš sodelovati. Hočem povedati, da so to mnogokrat materiali, ki jih dobavitelj še 
nima, ko se mi začnemo z njim pogovarjat. In le če res dobro sodelujemo, lahko pridemo do 
dobrih materialov. 
V podjetju X so tako prepoznali pomembnost sodelovanja z lokalnimi akterji in se zavedajo 
potrebe po gradnji vezi z njimi na področju inovativnosti. Ne gre več za tekmovalnost, ampak 
bolj za skupne moči inoviranja, ki ponujajo razmišljanje izven lastnih okvirjev in povezanim 
akterjem omogočajo pridobiti širšo sliko od tiste, ki jo imajo. Spodbujevalec splošne 
inovativnosti (osebni intervju, 2017) tako pravi:  
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Inovativnost je gospodarska korist, boljši rezultati. Na inovativnost vpliva naša odprtost, 
odprtost vseh, ki jih vključimo noter, ki so zadolženi za ta proces, ki so pripravljeni reči, da se 
nekaj gremo, da je smiselno in koristno./.../Stalno prilagajanje in iskanje novih rešitev je naše 
poslanstvo. Povezati se z izvori znanja, z inštitucijami./.../Akademija je notranja, ki je delno 
povezana s konzorcijem in z ostalimi podjetji tu okoli. To je en pristop. Drugo pa je tudi 
povezovanje z lokalnimi institucijami, ki so strojna ali elektrotehnična fakulteta, kemijski 
inštitut, Inštitut J. Pogleda se, če imamo skupne potrebe, ki jih lahko rešimo preko njih, prenosa 
znanja, projektov, to dviga nivo. 
Podjetje X je tudi eno izmed ustanoviteljev Konzorcijskega študija, ki vključuje fakultete in 
podjetja iz širšega lokalnega okoliša in pripomore k sodelovanju in deljenju znanja. 
Sodelovanje z laboratoriji na fakultetah in raziskovalnimi inštituti generira obilico novega 
znanja v obliki raznih poročil in rezultatov raziskav, kar ima za posledico nove patente podjetja 
X in izboljšave proizvodnih procesov ter izboljšave na strojih, smo izvedeli od spodbujevalca 
inovativnosti v podjetju X. Hkrati pa podjetje X kot najpomembnejši zaposlovalec v dolini v 
sklopu sodelovanja z lokalnimi osnovnimi in srednjimi šolami svojo dejavnost in poklice 
predstavlja (lokalnim) učencem, vsakoletno pa nudijo tudi štipendije na področju strokovnega 
strojnega in tehničnega znanja. Slednje vzajemno deluje za fakultete in inštitute, saj ti na ta 
način iz doline pridobijo večje število študentov in raziskovalcev. Sodelovanje podjetja X z 
lokalnim izobraževalnim sistemom Mentor in zaposleni v razvoju (osebni intervju, 2017)107 
oriše z naslednjimi besedami: 
Recimo, ena taka pot, ki je dosti pogosta, je, da mlad diplomant, ki je bil že prej štipendist, 
želi nadaljnjo štipendijo, in vidimo, če je to potencialni kader za nas, se lahko dogovorimo, da 
nadaljuje študij. Nekako v grobem si zamislimo, katere kompetence potrebujemo, kje vidimo, 
da bi v bodoče mogli še rasti, in se poskušamo potem malo usmerjati v tej smeri, da nimamo 
samo enega profila, ampak da se dopolnjujejo. Cilj je, da bi imeli tri ali pa vsaj minimalno dva 
res tista najvišja strokovnjaka za posamezno kompetenco./.../Z/a posamezna področja lahko 
rečem, da tisto, kar mi delamo, že več let razvijamo sami zaradi naših strokovnjakov. In če 
hočeš sodelovati, rabiš pa tudi na tej strani enakovrednega sogovornika po znanju.''  
S takšnim sodelovanjem z lokalnimi izobraževalnimi in razvojnimi institucijami podjetje X 
vlaga torej v možnosti bolj usposobljenega strokovnega lokalnega kadra, ki je hkrati tudi 
potencialna delovna sila, kjer so utelešeni viri človeškega kapitala podjetja X. Bolj usposobljena 
delovna sila podjetja X pomeni več specializiranega in strokovnega znanja, kar nudi večje 
možnosti za uspešen razvoj inovacij znotraj podjetja. Dokaz omenjenega so besede Vodje 
raziskav in razvoja (Zbornik podjetja X, 2016, str. 149): ''Rast kompetenc je eden ključnih 
elementov, potrebnih za dolgoročni uspeh, ki temelji predvsem na dobro izobraženih 
sodelavcih. Dobro sodelovanje z Univerzo v Ljubljani, predvsem z elektrotehnično in strojno 
fakulteto, je eden od pogojev za zagotavljanje ustrezno usposobljenih strokovnjakov. Prav tako 
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pa si kompetence širimo z našimi (slovenskimi) inštituti, ki nam omogočajo dostop do 
vrhunskih znanj in strokovnjakov.'' 
Podjetje X lokalni izobraževalni sistem vidi kot kakovosten sistem za produkcijo specifičnih 
znanj, potrebe po usposobljenem kadru pa so zadovoljene in podjetje X nima večje potrebe po 
iskanju zunaj lokalnega okolja. Predvsem je tu pomembno, da gre za izobraževanje lokalne 
populacije oz. posameznikov iz lokalnega okolja, ki so z vidika trga lokalne delovne sile in 
lokacijsko specifičnih človeških virov, kot smo prikazali zgoraj, ključnega pomena za podjetje 
X. Podjetje X namreč za uspešno delovanje potrebuje te specifične lokalne kadre. Za razvoj in 
inoviranje mora biti lokalna delovna sila, poleg konteksta lokalne identitete in kulture ter 
osebnih značilnosti, tudi strokovno usposobljena in usmerjena v določeno strokovno in 
formalno izobrazbo, da lahko podjetje lokalno delovno silo uporablja tudi kot vir strokovnega 
znanja. Možnosti za utelešenost tega znanja ravno v lokalni populaciji oz. na lokalnemu trgu 
delovne sile pa si podjetje X tako zagotavlja z vlaganjem v izobraževanje in formalno izobrazbo 
lastnih zaposlenih, in to skozi povezanost z lokalnim izobraževalnim sistemom ter lokalnimi 
razvojnimi in raziskovalnimi institucijami. Zaradi prikazane lokalne pripadnosti podjetja X, 
zaposleni oz. lokalna populacija iz tega tudi sama črpa zavedanje o pomembnosti učenja, 
formalne izobrazbe, razumevanja in sodelovanja. Slednje pomeni, da ima vključenost podjetja 
v lokalno okolje tudi vpliv na samo kulturo in prepričanja lokalnega prebivalstva, kar krepi 
procese učenja v lokalnem okolju in odpira nove možnosti za produkcijo znanja v lokalnem 
okolju. Pomen razvoja lokalnih posameznikov za podjetje X, kar smo podrobneje analizirali 
tudi že v kontekstu lokacijsko specifičnih virov, prikazujejo spodnji primeri iz intervjujev z 
Mentorjem in zaposlenim v razvoju, Direktorjem podjetja X, Vodjo proizvodnje 1 in Vodjo 
nabave: 
''Največ znanja iščemo lokalno v Sloveniji./.../Vsaka univerza ima določena znanja, ki so boljša, 
in določena znanja, ki to niso. To je odvisno od profesorjev in laboratorijev. Iz svojih izkušenj 
lahko povem, da je slovenski nivo znanja, vsaj za strojnike, enakovreden nivoju znanja na 
nemških univerzah. Lahko rečem, da je še celo boljši, tehnično se brez težav kosamo. Je pa v 
končni fazi to tudi od posameznikov odvisno'' (Mentor in zaposleni v razvoju, osebni intervju, 
2017). 
''Seveda, šola jim da neko splošno znanje, splošno izobrazbo, največ črpamo iz srednje tehnične 
strojne šole tukaj v L (sosednje mesto), pa višja strojna šola v L. No, to naj bi bila osnovna 
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izobrazba, potem pa vsa ta specialna znanja, jih pa morajo dobiti v podjetju ali še dodatno'' 
(Direktor podjetja X, osebni intervju, 2017). 
''Skrbimo, da ljudje dobijo formalno izobrazbo. Imamo okoli 60 ljudi, ki se izobražujejo 
popoldan. Z mojega oddelka jih je vsako leto 6. Vsak ima možnost. Spodbujam pa tiste, ki jih 
poznam, in vem, da so sposobni. To pomeni, da na primer pride oseba in nima formalne 
izobrazbe, ampak je pa dober delavec, ki v mladih letih ni delal šole. Motivacija, da naredi še 
formalno izobrazbo, da bo bolj usposobljen in mu lahko dam napredovanje, je pomembna'' 
(Vodja proizvodnje 1, osebni intervju, 2017). 
''Mislim, da mora biti kar neka kombinacija. V osnovi mora biti neka formalna izobrazba 
ustrezna oz. če je ni, je to treba nadgrajevati. Po eni strani gre tudi za mreženje. Seveda pa tudi 
pričakujem, da bodo tudi moji sodelavci sami prevzeli pobudo in določene stvari tudi sami 
naštudirali, pregledali, prebrali, se pozanimali, kje bi se dalo dobiti znanje. Osebne kompetence 
niso nepomembne'' (Vodja nabave, osebni intervju, 2017). 
Podjetje X se tako povezuje z veliko institucijami, ki imajo že same po sebi veliko stopnjo 
inovativnosti. Podjetje X takšno mreženje vidi kot priložnost za pridobivanje tako novih vezi 
in kontaktov kot za pridobivanje novega znanja za inovacije. Zavzetost za sodelovanje z 
drugimi lokalnimi akterji je močna in spodbujana s strani vodstva, kar pa je zelo pomemben 
dejavnik za uspešno uporabo in integracijo znanja v podjetju ter za spodbujanje 
organizacijskega učenja in s tem inovativnosti. Podporo vodstva za sodelovanje z lokalnimi 
akterji Spodbujavalec splošne inovativnosti (osebni intervju, 2017) prikaže z naslednjimi 
besedami: ''Jaz kot spodbujevalec splošne inovativnosti nenehno povezujem različna podjetja 
in interese. Tu imamo možnost z nekom sodelovati, neka nova stvar, in se poskušam povezati. 
Skličem sestanek in dobim znotraj podjetja soglasje.''  
Na podlagi vsega navedenega in odkritega v študiji primera podjetja X tako trdimo, da z 
vzpostavljanjem vezi in z mreženjem z lokalnimi akterji podjetje X ustvarja sodelovanje in 
soodvisnost z njimi. Takšna medsebojna povezanost omogoča podjetju X možnosti za dostop 
do novih virov (lokalnega) znanja znotraj lokalnih omrežij, ki mu omogočajo tudi možnosti za 
učenje in inoviranje. Podjetje X, kot smo videli, z omenjenimi lokalnimi akterji združuje ideje, 
zmožnosti in veščine na drugačne in nove načine, kar ga pripelje do novih inovativnih 
produktov in storitev, ki uspešno konkurirajo na tujih trgih. Predvsem pa vključenost podjetja 
X v lokalno okolje in prikazano kolektivno sodelovanje lokalnih akterjev predstavlja možnosti 
za večanje sposobnosti samega okolja, v katerem se posredno tako krepijo tudi procesi učenja 
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in reševanja problemov. Slednje vpliva na razvoj novih praks učenja lokalnega okolja, saj ima 
vpliv na obstoječa prepričanja in kulturne rutine lokalnega okolja. Tako se z lokalno vpetostjo 
podjetja X na podlagi lokalnih vezi krepijo tudi sami viri (lokalnega) znanja v lokalnem okolju, 
podjetje X pa ima zaradi takšne lokalne vpetosti večje možnosti za dostop do njih. Lokalne vezi 
tako predstavljajo vir lokalnega znanja za podjetje X, vpetost podjetja X na podlagi lokalnih 
vezi pa pozitivno vpliva na njegovo sposobnost inoviranja. 
 
5.4 Študija primera podjetja Y  
5.4.1 Predstavitev podjetja Y 
Podjetje Y je manjše podjetje, ki zaposluje približno 200 ljudi, in je eno izmed vodilnih 
slovenskih ponudnikov v prehrambni industriji na področju mleka in mlečnih izdelkov. Ima 
lastno blagovno znamko in proizvaja tudi izdelke za druge trgovske blagovne znamke. Začetki 
podjetja Y segajo v čas druge svetovne vojne, v osemdesetih letih pa se je proizvodnja preselila 
na lokacijo, kjer je še danes nameščen celoten obrat podjetja. Podjetje Y se nahaja na področju 
doline osrednje Slovenije, v obcestni vasi brez znatnih omejitev fizičnega okolja. V začetku 
delovanja je bilo lastništvo podjetja v državni lasti, v devetdesetih letih prejšnjega stoletja pa je 
podjetje Y iz javnega postalo podjetje z znanimi lastniki.  
Podjetje Y si prizadeva postati najuspešnejše slovensko podjetje na področju mleka in mlečnih 
izdelkov in želi ohraniti svojo vodilno pozicijo ponudnika na slovenskem trgu kot 
najpomembnejšem ter ohraniti svoj status kot pomemben ponudnik na tržiščih jugovzhodne 
Evrope. Vodilne vrednote podjetja Y so kvalitetni in sveži proizvodi, varnost živil, varno in 
zdravo delovno okolje ter skrb za okolje. V ta namen posebej zagovarjajo proizvode iz izključno 
slovenskega mleka, brez gensko spremenjenih organizmov, ter kombinacijo tradicije in 
inovativnosti. Podjetje Y ima okolju prijazno in večinoma moderno tehnologijo, proizvodi pa 
sledijo svetovnim trendom, zaradi česar podjetje nenehno vlaga v modernizacijo strojev. 
Inovativnost na trgu podjetje Y dokazuje z različnimi certifikati, ki izkazujejo kakovost in 
posebnosti proizvodov na slovenskem trgu. Glavna posebnost podjetja Y je geografska 
osredotočenost njihove glavne surovine na izključno slovensko območje ter partnerski odnos z 
lokalnimi dobavitelji.  
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5.4.2 Lokalna vpetost podjetja Y in njen vpliv na inovativnost   
Podobno kot študija primera podjetja X je tudi študija primera podjetja Y odkrila, da je le-to na 
različne načine vpeto v lokalno okolje, lokalna vpetost pa vpliva na samo poslovanje in tržni 
uspeh podjetja Y. Za razliko od podjetja X pa je bila lokalna vpetost podjetja Y v sklopu prvih 
opazovanj in ugotovitev študije primera manj očitna, saj je lokacija podjetja Y bolj odprta, 
fizične omejitve okolja pa so manjše. Podobno kot podjetje X se podjetje Y skupaj s svojim 
celotnim obratom nahaja stran od urbanega centra, v obcestni vasi v osrednjeslovenski dolini, 
ki ima lastnosti razpotegnjenosti. Sicer lahko trdimo, da je zaradi manevrskega prostora 
podjetja Y le-to vezano na geografsko lokacijo, vendar pa v primeru podjetja Y to ni dovoljšna 
utemeljitev za lokalno vpetost podjetja Y v teritorialni prostor. Razlogi, zakaj je temu tako, so 
bolj kompleksni kot v primeru podjetja X, katerega samo lokalno merilo je bila v veliki meri 
izključno dolina oz. lokacija sama. Lokalno merilo podjetja Y ni izključno oz. v večji meri le 
kraj nahajanja.  
Študija primera podjetja Y je pokazala, da ne moremo trditi, da je lokalno merilo podjetja Y le 
kraj oz. lokalna dolina, ki so jo zaposleni v sklopu intervjujev in opazovanj omenjali pri omembi 
ideje lokalne vpetosti podjetja Y. Glavno lokalno merilo podjetja Y je širši lokalni prostor, saj 
gre za območje Slovenije, lokalnost v kontekstu podjetja Y pa se, kot bomo prikazali v 
nadaljevanju, enači z nazivom ''slovensko'' (slovenska surovina, slovenski proizvod, slovenski 
standard, slovenski partnerji, slovenski dobavitelji ...). Na podlagi ugotovitev študije primera 
bomo tako prikazali, da je tudi podjetje Y lokalno vpeto na podlagi različnih vrst lokalnih 
vpetosti, lokalnost pa se v primeru podjetja Y večinoma nanaša na širši regionalni lokalni 
kontekst in ne na neposredni teritorialni prostor. 
5.4.3 Lokalni trg delovne sile  
Podobno kot v študiji primera podjetja X lahko lokalno vpetost podjetja v neposredni teritorialni 
prostor prikažemo skozi lokalno vpetost podjetja Y na podlagi lokalnega trga delovne sile in s 
tem povezanimi viri človeškega kapitala. Splošne zaposlitvene pogoje v neposrednem lokalnem 
območju označuje visoka stopnja nezaposlenosti nekvalificirane lokalne populacije. Lokalni trg 
dela podjetja Y, še posebej v kontekstu nekvalificirane delovne sile, je tako v določenih 
teritorialnih pogledih, ki vključujejo redko poseljeno lokalno območje ter slabo razvito 
infrastrukturo, lokalno omejen. Ugotovili smo, da imajo trenutno zaposlenih okoli 200 ljudi, 
osemdeset odstotkov zaposlenih pa živi v radiju 30 kilometrov od podjetja Y. Lokalno 
125 
 
omejenost trga delovne sile podjetja Y prikazujejo spodnji primeri odlomkov intervjujev z 
Vodjo nabave repromateriala, Vodjo trženja in Proizvodnim delavcem 1. 
''Sem iz doline. Čisti lokalec. 13 km. Ko sem bil še študent, sem se vozil s kolesom. Bližje 
skoraj ne bi mogel biti. Niti ni bil moj plan, da pridem in ostanem. Takrat iz študentskih dni, 
relativna bližina, tudi neke druge perspektive ni bilo. Saj veste, tu ostaneš, dokler se ne pojavi 
neka druga boljša zadeva'' (Vodja nabave repromateriala, osebni intervju, 2017)108. 
''Sem lokalka, iz Z (sosednje mesto). Je to kar velika prednost, moram reči. V podjetju Y sem 
kar dolgo, letos je bilo 25 let. Začela sem kot študentka'' (Vodja trženja, osebni intervju, 
2017)109. 
''Prihajam iz U (bližnje mesto). Zakaj sem se odločil za mlekarno? Odločil sem se zaradi tega, 
ker ima v bistvu podjetje Y zelo dober ugled glede na njihove izdelke tu okoli. Nikoli ni prišlo 
do kakršnihkoli reklamacij ali pa kakršnihkoli prepovedanih snovi ali pa nevarnih elementov, 
ki bi se pojavljali notri v hrani ali živilih. Drugače imam pa narejeno gimnazijo'' (Proizvodni 
delavec 1, osebni intervju, 2017)110. 
Slabša infrastruktura generira večjo stopnjo zaposlenih, ki prihajajo iz neposrednega fizičnega 
okolja, hkrati pa redko poseljeno območje z nekvalificirano delovno silo pomeni tudi višjo 
stopnjo zaposlovanja nekvalificiranih delavcev in začasnih zaposlitev, kakršno je študentsko 
delo. Pri opazovanju proizvodnje je Vodja kadrovske službe tako povedala, da je zaradi časa 
največjih naročil opazna naglica in da imajo veliko začasnih delavcev in študentov, obojih pa 
so komaj dobili dovolj, a so z njimi zadovoljni (Opazovanje proizvodnje z vodjo kadrovske 
službe, osebno komuniciranje, 2017)111. Podobno besede Predstavnika sindikata in delavca na 
stroju (osebni intervju, 2017)112 prikazujejo nekvalificirano delovno silo, ki je del lokalnega 
družbenega okolja: ''Začel sem s študentskim delom in vmes za leto in pol zapustil podjetje Y. 
Z zdajšnjimi sodelavci sem obdržal stike in dobil informacijo, da zopet zaposlujejo. Vedel sem, 
da je to redna služba z redno plačo, ki vemo, da ni sijoča, ampak je pa redna in stabilna. Imam 
narejeno Biotehniško fakulteto Ljubljana - Zootehnika. Preučevanje domačih živali. Delam pa 
kot strojni operater. Tu sem naredil potem izpite za tri stroje.'' 
                                                          
108 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
109 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
110 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
111 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
112 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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Podjetje Y je tako lokalno omejeno v kontekstu zaposlovanja oz. trga delovne sile, saj zaradi 
slabše infrastrukture težje dobijo kadre od drugod, redka poseljenost pa zmanjša možnosti 
selekcioniranja in generira višjo stopnjo nekvalificirane delovne sile, ki je prisotna v podjetju 
Y. Dodatno spodnji primeri odlomkov intervjujev z različnimi zaposlenimi podjetja Y 
prikazujejo, da poleg omenjenega podjetje Y selekcionira delovno silo tudi na podlagi bližine 
in lokalnosti, in to zaradi narave produktov in nujnosti hitrosti in se zato prvenstveno omejuje 
lokalno v lokalnemu merilu doline, četudi je kvalificiranost delavcev manjša. V kontekstu trga 
delovne sile pa po potrebi lokalno pojmujejo tudi izven bližnjega lokalnega okoliša. 
''Slovenija je tako majhna, da ekstremne skrbi za to, da ne bi dobili kadra, takrat ko ga rabimo, 
ni./.../L/okalno je super, ampak v primeru, da bi bil človek iz P, ki je le uro vožnje stran, pa da 
je kvaliteten, je v redu. Iz Nove Gorice ga pa zagotovo ne bi'' (Vodja kadrovske službe, osebni 
intervju, 2017)113. 
''Za mene ni prednost, da je podjetje blizu. Ko je kaj narobe, moram hitro priletet. Taka je 
navada. Saj je tudi prav, ker si tukaj in tudi najhitreje lahko kaj storiš. Ta prednost za podjetje 
sigurno je. Jaz tako gledam, če imajo majhne otroke, jih ne kličem. Že tako delamo vikende, 
sobote in nedelje. Eden je vedno tukaj, dopoldne, od šestih. Potrebno je teste za nazaj odčitat'' 
(Vodja laboratorija, osebni intervju, 2017)114. 
''Ogromnokrat sem prišel v soboto ali nedeljo ali pa praznike v službo. To je taka branža, veste. 
Prazniki so najbolj naporni za nas, ko je treba nekaj organizirat, spremenit, mleko je treba 
porabit'' (Vodja trženja, osebni intervju, 2017). 
''Jaz mislim, da kadri še vedno morajo iti na dodatno izobraževanje. Da dobijo dodatna znanja. 
Saj do visokega kadra drugače skoraj ne moreš priti v tem okolju.'' (Direktor podjetja Y, osebni 
intervju, 2017)115. 
Študija primera je pokazala, da je trg delovne sile podjetja Y lokalno omejen. Delovna sila 
podjetja Y je lokalno vezana na lokalno območje, večinsko v lokalnemu merilu neposrednega 
teritorialnega prostora, po potrebi pa tudi v lokalnemu merilu širšega teritorialnega prostora, saj 
podjetje Y kot lokalno smatra pravzaprav slovensko, to je območje Slovenije. Podjetje Y je 
zaradi določene stopnje nujnosti bližine, predvsem pa zaradi lastnosti industrije in teritorialnih 
omejitev prostora, torej lokalno vpeto na podlagi lokalnega trga delovne sile. Neločljiv del 
                                                          
113 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
114 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
115 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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lokalnega trga delovne sile so tudi človeški viri, kamor spadajo zaposleni podjetja Y in skozi 
katere lahko ovrednotimo lokalni trg delovne sile kot vir lokalnega znanja. 
Zgornji primeri odlomkov iz intervjujev z različnimi zaposlenimi prikazujejo, da se lokalna 
populacija v podjetju Y zaradi slabih možnosti zaposlitve v lokalnem okolju in teritorialnih 
omejitev okolja zaposli predvsem iz eksistencialnih razlogov, bolj kot zaradi samih kariernih 
možnosti in družbene odgovornosti do podjetja. Enako velja tudi za podjetje, saj vezanost 
podjetja Y na lokalni trg delovne sile in s tem na zaposlene iz lokalnega okolja prvenstveno ni 
posledica strateške politike zaposlovanja lokalne populacije, zaradi posebne obojestranske 
zgodovinske navezanosti, pripadnosti, lojalnosti ali odgovornosti podjetja do lokalne 
populacije. Predvsem je podjetje Y odvisno od lokalne populacije v kontekstu zaposlovanja 
zaradi teritorialnih omejitev prostora in narave produkta, ki zahteva bližino akterjev, in ne ker 
bi lokalno populacijo videlo kot strateško pomembno. Kljub temu pa se večji del zaposlenih 
med seboj pozna tudi izven delovnega okolja in so večinoma del lokalne skupnosti. Znotraj le-
te si je podjetje Y zaradi skrbi za razvoj lokalnega okolja, zaradi strateško različnih razlogov, 
navedenih kasneje, ustvarilo tudi določeno stopnjo ugleda in lokalne identitete. Zaposleni, ki 
so del lokalne populacije, se zavedajo lokalne naravnanosti podjetja in produktov. Slednje pa 
tudi dodatno privablja delovno silo iz lokalnega območja in ustvarja določeno stopnjo 
pripadnosti zaposlenih podjetju Y, kar prikazujejo tudi spodnji izseki iz intervjujev z 
Direktorjem podjetja Y, Novozaposlenim v proizvodnji 1 in Predstavnikom sindikata in delavca 
na stroju:  
''Mi skrbimo za razvoj podeželja z našo funkcijo in pa seveda tudi za lokalne zadeve. Saj, če se 
podeželje razvija, se lokalno razvija. Lahko pa da tega ne bi bilo in bi določeni predeli ostali 
nerazviti'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
''Pa v bistvu ne bi se odločil za proizvodnjo kje drugje, ker si je pač mlekarna ustvarila ime tu 
okoli'' (Novozaposleni v proizvodnji 1, osebni intervju, 2017)116. 
''Bil sem brezposeln en mesec. Potem pa je tukaj en prijatelj, ki dela, mi je rekel, in sem dal 
prošnjo, pa da bom probal, a ne. Pa so me vzeli, ne. Vse mi je povedal, kako kaj gre. Kako tukaj 
delajo, kakšni standardi in pravila so. Sem tamle iz P (sosednja vas). V bistvu zelo blizu. 
Poznam podjetje'' (Predstavnik sindikata in delavec na stroju, osebni intervju, 2017). 
                                                          
116 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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V kontekstu lokalnega trga delovne sile in zaposlenih kot lokalnih virov človeškega kapitala 
podjetja Y je študija primera tako pokazala, da zaposleni cenijo podjetje Y, tako zaradi slovesa, 
ki ga podjetje uživa v lokalnem prostoru glede kvalitete produktov, kot tudi zaradi zaposlitvenih 
možnosti, ki jih nudi. Pri Opazovanju linije prevzema surovine (osebno komuniciranje, 2017)117 
je tako eden izmed prevoznikov surovine dejal, da je zelo ponosen na svoje delo v podjetju Y 
ter da je močno lojalen produktom trgovske znamke podjetja Y, saj pozna (lokalen) izvor le-
teh, s katerim podjetje Y zagotavlja kvaliteto in varnost proizvoda. V kontekstu olajšane 
komunikacije in osebnega poznavanja podjetja Y na podlagi vpetosti le-tega v lokalni prostor 
pa je Vodja nabave repromateriala (osebni intervju, 2017) povedal: ''Stabilnost zaposlitve je, 
poznamo zadeve detajlno. To je prednost. Vsi se poznamo, obstaja fleksibilnost. Glede 
prihodov, odhodov, razporejanja časa. Veliko se dogovorimo neformalno s sodelavci. 
Privarčuje se na času, ni napetosti. Da se marsikaj dogovoriti.'' 
Skozi takšno pripadnost, zaupanje zaposlenih produktom podjetja Y in olajšano komunikacijo 
med zaposlenimi zaradi lokalne navezanosti pa se izkazuje tudi dodana vrednost zaposlenih v 
kontekstu človeških virov v podjetju. Podjetje Y namreč ne temelji na znatnem tehnološkem 
napredku ali pa na močni kapitalizaciji posebnega znanja in izkušenj. Konkurenčna prednost 
podjetja Y leži predvsem v visoko kvalitetnih lokalnih surovinah, kot bomo videli v 
nadaljevanju, v kombinaciji s tacitnim znanjem, ki pa je utelešeno v virih človeškega kapitala, 
kamor sodijo tudi zaposleni, in je del izkušenj in proizvodnih procesov podjetja Y. Ti pa so del 
tradicije predelave njihove surovine. Slednje lahko povzamemo v spodnjem izseku iz intervjuja 
z Vodjo oddelka polnilnice v proizvodnji (osebni intervju, 2017)118: 
Izkušnje so še bolj pomembne. Je izkušnja, je občutek. Čeprav imajo vsi isto opremo, ne bo 
vsak sirar naredil istega sira. So odstopanja. Tako da pri sirarju so izkušnje pomembne. To je 
isto kot pri meni pri skutarkah. Skutarka mora oceniti. Mi imamo predpisano mejo za vsebnost 
vode v skuti, ne bom rekel čisto točnih mej, med 16,5 in 19 ali nekaj takega. In skutarka mora 
to oceniti po intuiciji, po občutku, koliko ima vlage in je v okviru dveh odstotkov. Tu pa je 
izkušnja, ja. Kako dolgo skuto stiskat, ker če jo premalo stisne, je preveč mokra in ni v redu, 
če jo preveč stisne, je presuha. Nekateri naredijo bolj suho, ampak to je naša izguba. Če malo 
bolj stisne, je to 50 kg skute manj, to je 50 evrov na eno kad lahko. V skutarni jih je 10. 
Naenkrat so trije, štirje. Skutarka je pri teh zadevah zelo važna. Najbolj važna. Ostale so pa 
pomembne v tem smislu, da sodelujejo in da so hitre. /.../K/er eni so počasni, eni so hitri in to 
je lahko tudi 100 odstotna razlika med počasnimi in hitrimi. Pomembno je, ali zapakirajo 4 
tone v 8 urah ali v 12. 
Večji del terenskega dela v podjetju Y smo tako lahko tudi opazovali, kako se zaposleni učijo 
eden od drugega na podlagi osebne izmenjave znanja in izkušenj. Učenje iz oči v oči in v dvoje 
                                                          
117 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici 
118 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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je prevladovalo nad vsemi drugimi metodami izmenjave znanja. Na primer pri Opazovanju 
degustacije proizvodov v laboratoriju smo bili priča izmenjavi znanja o okusu, ki je specifičen, 
med starejšim zaposlenim in novozaposlenim. Med okušanjem jogurtov je izkušena kontrolorka 
kakovosti prepoznala določen specifičen okus, ki ga da prisotnost plesni, in je to, skozi 
okušanje, pojasnila novozaposlenemu. Delila je razumevanje o okusih. To se nanaša na 
kolektivna prepričanja o okusih, ki so del internega, tradicionalno kolektivnega znanja 
(Opazovanje degustacijskega laboratorija, osebno komuniciranje, 2017)119. Odnos internega in 
zunanjega znanja pojasni pomembnost lokalnega človeškega kapitala. Podjetje Y gradi svojo 
uspešnost na poudarjanju kvalitete in naravnosti produktov ter tradicionalnih postopkov 
proizvodnje, vse troje pa izhaja iz lokalnosti osnovne surovine. Opazili smo, da se zaposleni 
tega močno zavedajo in to prenašajo naprej. Slednje nas pripelje nazaj do lokalne navezanosti 
podjetja Y in lokalnega okolja, kjer lokalna populacija pozna tako delo kot sloves podjetja Y, 
kar smo zgoraj že prikazali. 
Ob vsem tem je prostorska bližina zaposlenih v kontekstu lokalnosti tista, ki je ravno zaradi 
lastnosti in narave tacitnega znanja, skritega v tradicionalni praksi proizvodne dejavnosti 
podjetja Y in tradicionalnih postopkov predelave osnovne (lokalne) surovine120, pomembna za 
inovativnost. Krajša prostorska razdalja med akterji omogoča hitrejšo komunikacijo med njimi, 
zaupanje in pripadnost na podlagi lokalne identitete podjetja Y pa generirata določeno stopnjo 
družbenega in kulturnega razumevanja. Izmenjane informacije so lažje interpretirane, 
lokalizirane interakcije pa so povezane ravno z obstojem zaupanja med zaposlenimi. Tako je 
na primer na vseh ravneh podjetja Y možno opaziti visoko stopnjo sodelovanja in učenja 
zaposlenih enega od drugega, ki pa ni posledica formalne strategije učenja, ampak (neformalne) 
osebne komunikacije in izmenjave izkušenj med zaposlenimi, in lahko pomembno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja. Izmenjavo znanja in izkušenj in sodelovanje med 
zaposlenimi v podjetju Y lahko orišemo z besedami Vodje kontrole in kakovosti in Kontrolorke 
kakovosti: 
''Jaz sem recimo videla, kako so zaposleni pozitivno sprejeli spremembo v okviru zbora 
delavcev. Imeli smo ga dvakrat letno; vsi smo se predstavili, vse enote. Trženje, marketing in 
proizvodnja. Vsak je vse pokazal, vse kazalnike, ki jih mesečno spremljamo. In so bili ljudje 
                                                          
119 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici 
120Odraz in vpliv tradicije in tradicionalnih praks podjetja Y bomo podrobneje prikazali in utemeljili v nadaljevanju 
skozi druge vrste lokalne vpetosti, predvsem zato, ker ima za tradicionalno navezanost podjetja Y lokalnost 
osnovne surovine kot lokacijsko specifičnega vira tisto ključno vlogo, ki vpliva na ostalo. 
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navdušeni. To so res tako pozitivno sprejeli. Se mi zdi, da je pripadnost kar močna in zato se 
da potem z njimi lažje delati'' (Vodja kontrole in kakovosti, osebni intervju, 2017)121. 
''Poglejte, ni tistega skrivanja, da bi se bal pa skrival pa ne bi povedal kontrolorki. Moji 
sodelavci radi povedo, radi sodelujejo, tudi s tehnologi, z razvojniki. So učljivi in radi bi čim 
več vedeli. Mislim, da vsi res sodelujemo in se tudi v kakšnih večjih stvareh, ne vem, 
reklamacijah, se posedemo in podiskutiramo, kako in kaj'' (Kontrolorka kakovosti, osebni 
intervju, 2017)122. 
Povzamemo lahko, da zaradi lokalnega trga delovne sile, katerega integralni del so viri 
človeškega kapitala, le-ti vežejo podjetje Y v lokalni teritorialni prostor, vendar pa za razliko 
od podjetja X pri podjetju Y ni ravno identiteta lokalne populacije tista, ki prvenstveno vpliva 
na zaposlovalno politiko podjetja Y. Ob tem je nujno potrebno dodati, da ne trdimo, da podjetje 
Y ni odvisno od lokacijsko specifičnih virov človeškega kapitala, utelešenega v zaposlenih. 
Zaposleni namreč s svojo pripadnostjo podjetju, ki je posledica lokalne navezanosti podjetja Y 
z lokalnim okoljem, in s svojim tacitnim in tradicionalnim znanjem o podjetju Y in njegovih 
produktih ter delovnih procesih vplivajo na proizvodno dejavnost in uspešnost produktov 
podjetja Y. Zato trdimo, da lokalni trg delovne sile podjetja Y, ki vključuje lokacijsko 
specifičen človeški kapital, predstavlja vir lokalnega znanja za podjetje Y, lokalna vpetost 
podjetja Y na podlagi lokalnega trga delovne sile pa lahko tako pozitivno vpliva na sposobnost 
inoviranja podjetja Y. Hkrati lahko tudi vpetost podjetja Y na podlagi lokacijsko specifičnih 
virov človeškega kapitala pozitivno vpliva na organizacijsko sposobnost inoviranja. 
Želimo pa prikazati, da podjetje Y za razliko od podjetja X strateško oz. prvenstveno ne 
zaposluje lokalne populacije zaradi zavedanja o njeni potencialni dodani vrednosti ali pa ker bi 
imelo določeno stopnjo odgovornosti do le-te, ampak zaradi teritorialnih omejitev prostora in 
nujnosti bližine zaradi narave produktov. Strategija podjetja Y glede lokalnih virov znanja 
utelešenih v človeških virih in zavedanje podjetja Y o njihovi pomembnosti za konkurenčnost 
na trgu je osredotočena okoli drugih vrst lokalne vpetosti (na podlagi lastništva in na podlagi 
lokalnega trga produktov) in ne na podlagi lokalne vpetosti podjetja Y na podlagi lokacijsko 
specifičnega človeškega kapitala v povezavi z lokalnim trgom dela in zaposlenimi. Lokalne 
populacije podjetje ne prepoznava kot pomemben vir (lokalnega) znanja, čeprav, kot smo 
prikazali, zaposleni oz. lokacijsko specifičen človeški kapital v okviru trga dela kljub temu 
                                                          
121 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
122 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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predstavlja vir (lokalnega) znanja za podjetje Y. Zaradi neprepoznavanja lokalnega trga delovne 
sile kot vira znanja, ostaja (lokalno) znanje utelešeno v zaposlenih v veliki meri neizkoriščeno. 
Strateško in zavedno ključni lokacijsko specifični viri človeškega kapitala za podjetje Y so 
prvenstveno utelešeni v tistih lokalnih akterjih, ki so sestavni del lokalne vpetosti na podlagi 
lastništva (lastniki) in na podlagi trga produktov (dobavitelji, potrošniki), kot bomo prikazali v 
nadaljevanju. 
5.4.4 Lokacijsko specifični viri  
Študija primera je pokazala, da je podjetje Y lokalno vpeto v kontekstu lokacijsko specifičnih 
virov tudi zaradi virov fizičnega kapitala. Med vire fizičnega kapitala spada geografski prostor 
kot tak ter lokalna surovina, ki jo nudi. Podjetje Y je namreč v kontekstu lokacijsko specifičnih 
virov najbolj odvisno od geografskega okolja zaradi svoje osnovne surovine – mleka, ki pa je, 
zaradi različnih razlogov, prikazanih v nadaljevanju, izključno lokalnega izvora – slovensko. 
Naslednje besede Direktorja podjetja Y in Vodje produktov v strateškem marketingu 
prikazujejo odvisnost podjetja Y od lokacijsko specifičnega vira fizičnega kapitala oz. dostopa 
do surovine:  
''Lokalno smo prilagojeni na naše odkupno področje, od tam, kjer surovina prihaja'' (Direktor 
podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
''Seveda, podjetje je lokalno vpeto. Močno. Lokalno je vpeto po odkupu mleka - tu, je večina, 
mleko je le slovenskega izvora'' (Vodja produktov v strateškem marketingu, osebni intervju, 
2017)123. 
Podjetje Y je zaradi izključno lokalne surovine lokalno vpeto na podlagi lokacijsko specifičnih 
virov v kontekstu virov fizičnega kapitala. Vendar pa so razlogi za izključno lokalno surovino 
podjetja Y ter lokalno vezano proizvodno dejavnost kompleksnejši in neločljivo povezani s še 
drugimi vrstami lokalne vpetosti, kot bomo videli kasneje.  
Naslednji odlomek iz intervjuja z Direktorjem podjetja Y (osebni intervju, 2017) prikazuje, 
kako geografski prostor podjetja Y s svojimi določenimi lastnostmi vpliva na sámo surovino 
podjetja Y in s tem tudi na končni proizvod in njegovo kvaliteto. Hkrati pa prikazuje 
pomembnost znanja o prostorskih značilnostih in praksah okolja.  
Kako boš konkuriral v K (slovensko mesto), če tam že od nekdaj pasejo krave, vse po planinah, 
mi pa takšnih planin nimamo. Bi rekel, da imajo čisto drugo tehnologijo. Pa pasma, to je 
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odvisno od pasme tudi. Tudi pri tem S mleku (ime produkta) je rjava pasma najboljša. In tudi 
pasma zelo vpliva na vse skupaj, moramo vedeti. Da, črno bela pasma ima slabšo kvaliteto, 
ima pa veliko količino. Najboljša je rjava pasma./.../Mi smo izbirali iz naše strukture kmetov, 
ker tudi mi ne bomo šli v vsako vas, ampak bomo strukturirali, kjer je malo bolj hribovsko 
podeželje, bi rekel predeli, ki imajo dejansko več travnih površin, pa da se še pasejo, tam so 
potencialni kandidati za to zadevo. Doline pa, kjer imaš veliko nizkih površin, tam za to novo 
vrsto mleka odpade. Okrog 25 do 30 imamo teh potencialnih slovenskih kmetov v naši 
strukturi. 
Fizično okolje je tako skupaj z lokalno surovino in dostopom do le-te del teritorialno-
prostorskih dejavnikov, ki proizvodno dejavnost podjetja Y vežejo v lokalni prostor, s tem pa 
tudi v tradicijo in prakse prostora. Znanje o teritorialnih značilnostih prostora in surovini 
podjetja Y ter izkušnje upravljanja z le-to so specifične za lokalni prostor podjetja Y, kot smo 
videli v zgornjem odlomku, in so tudi del tradicionalnih praks tega prostora. Tradicionalne 
prakse je moč zaznati skozi celotno podjetje. Na primer pri opazovanju oddelkov podjetja Y se 
je tradicija najbolj izkazala na oddelku, kjer delajo skuto. Ta linija pravzaprav sploh ni linija, 
ni avtomatizirana, ampak delo poteka na roke: ''Ja, saj drugače se ne more dobra skuta delati'' 
(Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). Slednje je posledica lokalne tradicionalne prakse 
izdelave produkta, ki so jo v podjetju Y ohranili iz zgodovine, in prikazuje lokalno znanje in 
izkušnje o predelavi surovine. To tradicionalno prakso so ohranili predvsem zaradi 
avtentičnosti produkta, ki ga potrošniki oz. kupci iščejo, s tem pa ima izdelek tudi boljši sloves 
in velja za bolj kvaliteten produkt.124 
Surovina iz izključno lokalnega prostora predstavlja edinstveno teritorialno-prostorsko vezano 
dobrino. Podjetje Y ima tako zaradi lokalne vpetosti na podlagi virov fizičnega kapitala 
določene lokacijsko vezane prednosti, na podlagi katerih ima podjetje Y možnost dostopa do 
lokalnega znanja. Slednje vodi v izkoriščanje unikatnih lokalnih kompetenc, vključenih v 
končne produkte, ki se tržijo v okviru (lokalne) avtentičnosti in kvalitete in veljajo za bolj 
unikatne in s tem tudi bolj konkurenčne. O lokalnemu izvoru surovine in produkta, ki je v 
podjetju Y osnova za kvaliteto produkta pričajo naslednje besede Direktorja podjetja Y: 
''Izbrana kakovost. To je osnova tega, da je izključno pridelano in predelano v Sloveniji'' 
(Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
V podjetju Y pa so se tako tudi lotili novega projekta 'S mleka' (ime produkta), ki je primer 
tega, kako lokalna vpetost podjetja Y na podlagi lokalne surovine kot lokacijsko specifičnega 
                                                          
124 To prikazuje tudi povezanost lokalne vpetosti na podlagi lokacijsko specifičnega vira in lokalne vpetosti na 
podlagi trga produktov. Obe generirata določeno znanje in izkušnje, prva o samih lastnostih surovine in upravljanju 
le-teh, druga pa o željah potrošnikov. Lokalno znanje o surovini pa je hkrati tudi znanje, potrebno na trgu 
produktov, ki je v primeru podjetja Y prav tako lokalen, kot bomo podrobneje prikazali v nadaljevanju.  
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vira predstavlja vir znanja, do katerega podjetje zaradi lokalne vpetosti lahko dostopa in ga je 
prepoznalo in izkoristilo. Projekt 'S mleka' je posledica izkoriščanja lokalnih prednosti, ki jih 
podjetje Y uživa, v namen vpeljave novega (tržnega) projekta v podjetju Y: ''Tudi pri tem 'S 
mleku' je rjava pasma najboljša. Pasma zelo vpliva na vse skupaj, moramo vedeti./.../Najboljša 
je rjava pasma./.../ K/jer je malo bolj hribovsko podeželje, bi rekel predeli, ki imajo dejansko 
več travnih površin, pa da se še pasejo, tam so potencialni kandidati za to zadevo. Doline pa, 
kjer imaš veliko nizkih površin, tam za to novo vrsto mleka odpade'' (Direktor podjetja Y, 
osebni intervju, 2017).125 
Lokalna surovina kot lokacijsko specifičen vir tako predstavlja vir lokalnega znanja za podjetje 
Y, vpetost podjetja Y na podlagi lokalne surovine pa pozitivno vpliva na organizacijsko 
sposobnost inoviranja podjetja Y. 
Lokacijsko vezana prednost pa mora biti, da deluje, usklajena s posebnostmi prostorskih 
elementov in s sposobnostjo mreženja podjetja Y z lokalnimi akterji. V nadaljevanju bomo 
skozi druge vrste lokalne vpetosti podjetja Y videli, da se vpliv lokalne surovine ne kaže le v 
proizvodni dejavnosti podjetja Y, ampak tudi v sami tržni strategiji in pa v odnosu z različnimi 
lokalnimi partnerji. Hkrati izključno lokalni odkup surovine oboje pravzaprav pogojuje.126  
5.4.5 Lokalno lastništvo  
Lokalna vpetost podjetja Y na podlagi lokacijsko specifičnega vira v okviru lokalne surovine 
je tesno povezana z lokalno vpetostjo na podlagi lokalnega lastništva. Skozi študijo primera 
smo odkrili, da je strategija odkupa izključno lokalne surovine povezana z lastniško strukturo 
podjetja Y, kar ima močan vpliv na celotno poslovanje le-tega in na njegovo organizacijsko 
strategijo. Z več kot 70 odstotki lastništva so namreč kmetijske zadruge večinski lastnik 
podjetja, ki pa jih sestavljajo glavni dobavitelji osnovne surovine podjetja Y – lokalni kmetje. 
Lokalna orientiranost odkupa surovine podjetja Y je neločljivo povezana z lastniško strukturo, 
kar lahko prikažemo z naslednjim odlomkom iz intervjuja z Vodjo nabave osnovne surovine: 
                                                          
125 Ta citat Direktorja podjetja Y smo že uporabili na str. 131, ker se je v obeh primerih izkazal kot ustrezen za 
analizo. 
126 V primeru podjetja Y je nujno potrebno zavedanje, da so razlogi za izključno lokalno surovino 
večdimenzionalni in so del različnih vrst vpetosti podjetja Y. V nadaljevanju bomo tako prikazali, da je na primer 
lokalni odkup surovine posledica narave produkta in s tem lokalne vpetosti podjetja Y na podlagi lokalnega trga 
produktov. Hkrati pa je tudi posledica lastniške strukture in odnosa z glavnimi dobavitelji lokalne surovine, ki pa 
so tudi lastniki podjetja Y. 
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''Področje je kar veliko. Sicer pa mi odkupujemo mleko od kmetijskih zadrug. Imamo 17 
kmetijskih zadrug, ki so tudi lastniki mlekarne. Nimamo nič direktnega odkupa. Vse je preko 
zadrug. Pogodbe imamo z zadrugami, kmetje imajo pogodbe z zadrugami'' (Vodja nabave 
osnovne surovine, osebni intervju, 2017)127. 
Ker so večinski lastniki podjetja Y tudi dobavitelji osnovne surovine, interes lastnikov leži v 
veliki nabavi surovine lokalno, od lokalnih dobaviteljev, in v visokem profitu. Tako lahko na 
primer z nizkimi plačami v podjetju Y lastniki – dobavitelji služijo preko višjih cen in profita, 
prikaz slednjega pa so naslednje besede Vodje nabave osnovne surovine: 
''Toda sile tržnega gospodarstva in različni interesi vpletenih akterjev zahtevajo stalno 
pogajanje višjega vodstva. Lastniki vztrajajo pri izdatkih za delo, da nikoli ne presegajo 7 
odstotkov celotnih stroškov podjetja. To pa ima med drugim za posledico, da se 35 odstotkom 
delavcem doplačuje do minimalne plače, določene z zakonom'' (Vodja nabave osnovne 
surovine, osebni intervju, 2017).  
Tudi interes kapitala je velikokrat nasproten interesom lastnikov oz. dobaviteljev osnovne 
surovine, kar Vodja kadrovske službe opiše z naslednjimi besedami: 
''Direktor naredi, kar lahko, stiskajo ga delni lastniki, investicijsko podjetje, da naj zniža 
odkupne cene osnovne surovine, da bo profit večji – dividende gredo kmetom'' (Vodja 
kadrovske službe, osebni intervju, 2017). 
Podjetje Y si tako poleg izpolnjevanja lastnih interesov prizadeva ohranjati tudi dobre odnose 
z lastniki in poskuša zadovoljevati njihove potrebe in cilje v sklopu lokalnega odkupa surovine. 
Kontekst odgovornosti podjetja Y do lokalnih interesov in lastništvo v rokah lokalnih akterjev 
tako neposredno nakazujeta, da je podjetje Y lokalno vpeto na podlagi lokalnega lastništva. 
Zaradi lastniške strukture, ki vključuje lokalne dobavitelje, ki so preko kmetijskih zadrug 
lastniki, je odkup surovine izključno lokalen, za to pa so tudi z verigo dobaviteljev vezani s 
pogodbo. Lastniška struktura pomembno vpliva tudi na strateške odločitve in poslovanje 
podjetja Y. Strategijo odkupa izključno lokalne surovine Direktor podjetja Y povzame z 
naslednjim:  
                                                          
127 Zvočni posnetek in zapis intervjuja sta v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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''Naša strategija ali filozofija je bistveno drugačna zaradi lastniške strukture. Pri nas je številka 
ena, da se vso mleko odkupi in plača. Potem je pa razvoj mlekarne, da se razvija, kar pa na 
koncu pripelje do dobička. Dobiček je na koncu'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
Za podjetje Y je najbolj pomembna trenutna učinkovitost in profitabilnost, saj imajo dolžnost 
kupiti celotno količino surovine, hkrati pa tudi ustvarjati profit. Vendar pa ne za ceno kvalitete. 
Kvaliteta in skrb za dobre zdravstvene standarde sta namreč ključnega pomena za doseganje 
profita za podjetje Y. Kvaliteta produktov podjetja Y je namreč tista, na katerih sloni tržni uspeh 
podjetja Y in uspešnost njegovih produktov na trgu. Ta kvaliteta pa izvira ravno iz (strateške) 
lokalne naravnanosti podjetja Y, ki je med drugim tudi posledica prepletenosti elementov 
lokalnega lastništva in lokalne osnovne surovine. Slednje predstavlja tudi izhodišče za 
ovrednotenje podhipoteze, da lokalni lastniki predstavljajo vir lokalnega znanja za podjetje Y, 
in hipoteze, da vpetost podjetja Y na podlagi lokalnega lastništva lahko pozitivno vpliva na 
organizacijsko sposobnost inoviranja podjetja Y. 
Več kot deset produktov podjetja Y je prejelo oznako ''najvišja kvaliteta''. Kot zaščitno znamko 
pa ima podjetje Y tudi naziv posebne slovenske kvalitete, s čimer zagotavljajo, da imajo njihovi 
produkti posebno kvaliteto, ker so proizvedeni in predelani popolnoma lokalno, v slovenskem 
prostoru. Podjetje Y je zaradi izključno slovenskega mleka unikatno v prostoru: ''To je bilo naše 
osnovno vodilo: prepoznavnost, bolj bi rekel, posebni, ker smo lokalno prilagojeni'' (Direktor 
podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
Surovini, ki je izključno lokalnega izvora, so dodali še produkte brez gensko spremenjenih 
organizmov, o čemer priča certifikat ''Pridelano in predelano brez gensko spremenjenih 
organizmov'', ki ga imajo kot prvi slovenski proizvajalec mlečnih izdelkov. Vendar pa je projekt 
brez gensko spremenjenih organizmov osnovan ravno na lokalnosti osnovne surovine: ''Naše 
odkupno področje je lokalno. Mi smo se projekta brez gensko spremenjenih organizmov lahko 
lotili, ker kupujemo izključno slovensko mleko. Če bi odkupovali madžarsko ali slovaško 
mleko, tega projekta ne bi mogli speljati./.../Pa tudi, čim ti postaneš neverodostojen, si izgubil. 
Verodostojnost mora biti zelo čista'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
Prednjačenje kvalitetnih standardov in odločitev za proizvodnjo produktov brez gensko 
spremenjenih organizmov tudi pomeni, da mora podjetje Y ustvariti pogoje, ki bodo to 
omogočali in spodbujali. Tako je podjetje na primer izvedlo projekt, ki je ponovno izobrazil 
celotno verigo vpletenih lokalnih akterjev, od lastnikov do dobaviteljev in potrošnikov, trga in 
oblikovalcev politik, in na osnovi predhodnega lastnega znanja je podjetje Y ustvarilo unikatne 
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produkte višje kvalitete. Projekt izobraževanja nam pojasni Vodja nabave osnovne surovine 
(osebni intervju, 2017) z naslednjimi besedami: 
Včasih je bila kvaliteta mleka drugačna kot zdaj. Bila je veliko slabša. Zdaj pa je takšen nivo, 
da je ustrezen, kar se same kvalitete tiče./.../Vsako leto pokličemo predstavnike iz zadrug, tiste, 
ki delajo s kmeti, in organiziramo kakšno izobraževanje glede standardov in kontrol. To 
imamo za viralne snovi v mleku. Zgodi se po 5-krat do 6-krat na leto. A imamo vse s pogodbo 
rešeno. Kmetje so s tem seznanjeni./.../Imeli smo projekt mleka brez gensko spremenjenih 
organizmov. Takrat smo imeli vse kmete na kupu, da smo jih izobraževali o tem, kaj to pomeni 
in zakaj gremo v to. In takrat so tudi vsi pristopili h kontroli in projektu na sploh./.../Ja, mi kot 
mlekarna smo hodili okoli. Hkrati je bilo tudi izobraževanje. Mi smo jim predstavili, kaj 
pomeni brez gensko spremenjenih organizmov in takrat je bil nekakšen bum, ker se prej ni nič 
govorilo o tem. To je bila novost. In naša mlekarna je edina, ki se pri nas s tem ukvarja. Da 
imamo takšno kvaliteto brez gensko spremenjenih organizmov. 
Pri prikazani uvedbi novega projekta in izkoriščanju lokalnih prednosti se ravno lokalna 
naravnanost podjetja Y kot posledica lastniške strukture in lokalne surovine izkaže kot ena 
izmed ključnih konkurenčnih prednosti. Slednje prikazujejo tudi naslednji izseki iz intervjujev 
z Vodjo trženja, Vodjo nabave osnovne surovine in Direktorjem podjetja Y: 
''Naša prednost je, da imamo slovensko mleko. Mi poznamo čisto vsakega kmeta, vemo, od kod 
mleko prihaja in to ima vrednost./.../Izvor in mlečna cesta, tako tudi komuniciramo. To je 
prednost. Velika. Tudi statistični podatki pravijo, da je tako zaradi mleka, ker lahko delamo 
skupaj s kmetom, na higieni, na čistoči mleka, na vsemu, kar smo dosegli v zadnjih letih'' (Vodja 
trženja, osebni intervju, 2017). 
''Zadruge obvestimo, da oni obvestijo kmete. Kmet tako ali tako dobi listek, samo ga ne pogleda. 
Tako da potem obvestimo zadruge, da obvestijo kmeta, če je pa res zelo prekoračil temperaturo, 
pa še pokličemo. Naslednji dan dobijo tudi vse analize od nas. Po elektronskem sporočilu gredo 
vse analize na zadrugo, potem še direktno h kmetom, in še po sporočilu na telefonu dobijo 
rezultate analiz'' (Vodja nabave osnove surovine, osebni intervju, 2017). 
''In tudi to je prednost, da se z dobavitelji ali pa njihovimi predstavniki pogovarjamo. Jaz 
običajno vedno grem med predstavnike dobaviteljev. Miselnost je drugačna. Tukaj se bolj 
razmišlja po zdravi kmečki pameti'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
Dvig kakovosti in uspešno izkoriščanje lokalnih unikatnih prednosti je tako med drugim 
posledica dobrega sodelovanja in komunikacije med podjetjem Y in lastniki, ki za podjetje Y 
predstavljajo ključne lokalne akterje, preko katerih podjetje v sklopu strateških lokalnih 
partnerjev oz. dobaviteljev komunicira. Podjetje Y svojo strategijo gradi na odnosu z lastniki 
in poskuša kapitalizirati na prednosti, ki jo ima z dostopom do lokalne surovine, tudi preko 
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lokalnih lastnikov. Povezanost podjetja Y in lokalnih lastnikov ter lokalno znanje o 
pomembnosti in možnostih sodelovanja in obojestranskih koristi obeh je ključno za uspešnost 
delovanja podjetja Y. Ob tem pa je lokalna lastniška struktura tista, ki služi kot ključen dejavnik, 
ki omogoča lažjo in boljšo komunikacijo, in ki temelji na obojestranskih koristih, zaupanju in 
v končni fazi skupnemu cilju preživetja. Odgovornost podjetja Y do svojih lastnikov in s tem 
lokalnih kmetov dobaviteljev, in obratno, pomeni vzajemni odnos, ki izvira iz lokalnosti. 
Lokalnost lastniške strukture je tista, ki je podjetju Y omogočila razumevanje kontekstualnosti 
lokalnega oz. o kulturno posebnih in skupnostnih kapacitetah delovanja lastnikov. Na primeru 
'brez gensko spremenjenih organizmov' smo videli, kako je kulturno posebno znanje skozi 
učenje, izkušnje, intuicijo in lokalne prakse delovanja proizvedlo lastne (lokalne) strokovnjake. 
O omenjenem projektu Direktor podjetja Y (osebni intervju, 2017)128 tako še pove: 
Shema kakovosti 'brez gensko spremenjenih organizmov' je naša./.../Tukaj so zopet morali 
tudi dobavitelji pristati na to. Smo jih morali tudi izobraziti. Bilo je potrebno iti na njihova 
združevanja in zadevo razložiti. Praktično smo se o tem pogovarjali. Tu je bila na nivoju 
države formirana skupina, kjer so bili vsi dobavitelji, pridelovalci in predstavniki rejcev. Pa 
predstavniki zadružne zveze, predstavniki zbornice, in to je bil tudi tak skupek ljudi in 
usklajevanje vsega tega je bilo težje. To je res bil projekt. Učili smo tudi naše zadruge. V 
končni fazi tudi proizvajalce krmil, pa potrošnike, učili smo jih tudi na ministrstvu. Razložiti 
smo jim morali, kaj to pomeni. 
Lokalna vpetost podjetja Y na podlagi lokalnega lastništva je torej omogočila višjo stopnjo 
razumevanja in poznavanja med podjetjem Y in lastniki ter lokalnimi dobavitelji, boljšo 
komunikacijo in pretok znanja zaradi lokalne navezanosti v odnosih in večje možnosti 
prilagajanja lokalnim procesom, kar prikazujejo tudi zgoraj navedeni citati ter skozi njih 
omenjen projekt 'brez gensko spremenjenih organizmov'. Lokalno lastništvo podjetja Y tako 
predstavlja vir lokalnega znanja za podjetje Y, vpetost podjetja Y na podlagi lokalnega 
lastništva pa pozitivno vpliva na sposobnost inoviranja podjetja Y. 
5.4.6 Lokalni trg produktov  
Skozi analizo lastniške strukture podjetja Y smo se posredno dotaknili same narave njegovih 
produktov ter prikazali, kako je v kontekstu osnovne surovine podjetje Y lokalno vpeto, tudi na 
podlagi dobaviteljske verige. Zgornji primeri, s katerimi smo želeli prvenstveno prikazati vpliv 
lokalne lastniške strukture na podjetje Y, pa posredno prikazujejo tudi pomembnost prostorske 
                                                          
128 V okviru lokalne vpetosti podjetja Y na podlagi lokalnih vezi pričujoč citat ponovno uporabimo, saj je tam prav 
tako relevanten, ker je lokalna vpetost podjetja Y na podlagi lokalnih vezi močno povezana z vezmi, ki jih podjetje 
Y ima s svojimi lastniki. Lokalni lastniki pa se bodo tudi v kontekstu lokalnih vezi izkazali kot vir znanja, ki ga je 
podjetje Y izkoristilo za vpeljavo projekta 'brez gensko spremenjenih organizmov'. 
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bližine oz. lokalnih dobaviteljev. Sama veriga dobaviteljev je nadalje povezana s kontekstom 
lokalne vpetosti na podlagi trga produktov, kjer je pomemben kazalnik lokalne vpetosti podjetja 
stopnja, do katere podjetje kupuje proizvodne vložke lokalno. To pa se dodatno nanaša tudi na 
samo naravo produkta in industrijo, v kateri se podjetje Y nahaja. Razlog za izključno lokalno 
osnovno surovino namreč ni le prikazano lokalno lastništvo, ampak se ta potreba odraža tudi 
zaradi same narave produktov, ki so del prehrambne industrije, kjer obstaja določena stopnja 
nujnosti prostorske bližine dobaviteljev. Lokalna vpetost podjetja Y se tako navezuje tudi na 
razsežnosti trga produktov, ki ga pogojuje sama narava produktov podjetja Y. Odvisnost 
podjetja Y od lokalnega trga produktov prikazujeta naslednja primera: 
''Vemo, da je slovenski trg omejen, razvoj pa zahteva tudi nove trge. Vedno raziskujemo in 
vstopamo v nove trge. Ampak strateški trg bo sigurno na dolgi rok slovenski trg, z našimi 
svežimi, naravnimi izdelki. Naši produkti imajo rok uporabe, z novimi tehnologijami, sicer 
podaljšujemo te roke uporabe, ampak ne na račun kvalitete. Imajo 30 dni roka uporabe. S takim 
produktom praktično ne moreš iti v radiju nad 1000 km. Absolutno ne'' (Vodja trženja, osebni 
intervju, 2017).  
''Naša strategija je na svežem programu. To pomeni svež program, ki je dnevno na polici, 
dnevno pri potrošniku. Pa tudi tukaj bomo tako v prihodnje ostali v slovenski lasti'' (Direktor 
podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
V kontekstu vezanosti na (lokalne) potrošnike pa Direktor podjetja Y pove naslednje:  
''Naša naloga je, da je čim več novih produktov uspešnih, ko jih daš na trg. In slovenski 
potrošnik dejansko pričakuje od nas, da damo na leto enih deset ali pa še več novih produktov. 
To pričakuje, ker nekateri produkti imajo življenjsko dobo omejeno in jih je pač potrebno 
umakniti. Mi smo jih tudi že kar nekaj morali umakniti'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 
2017). 
Poleg lokalne odkupne mreže osnovne surovine pa ima podjetje Y tudi večino ostalega 
nabavnega materiala iz lokalnega prostora. Študija primera je pokazala, da se lokalna 
vpetost podjetja Y odraža tudi skozi nabavo tehnoloških in vmesnih surovin, kjer se, če je le 
možno, zanaša na slovensko znanje. O tem pričajo na primer nabava novega stroja, plastenk 
in tekočega traku od slovenskega proizvajalca in pa razmišljanje Vodje nabave repromateriala: 
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''Dobro je, če najdemo v bližini nekoga, ki ima ustrezen material in karakteristike. To je super, 
da je tukaj, ker imamo dobavo poceni, v roku, ne potrebujemo delati zaloge, skratka, proces je 
lažji, kot bi bil sicer'' (Vodja nabave repromateriala, osebni intervju, 2017). 
V celoti gledano, tako po odkupni mreži kot prodaji in potrošnikih, je podjetje Y, zaradi potrebe 
biti geografsko blizu lokalnim strankam zaradi narave produkta, lokalno vpeto na podlagi 
lokacijsko specifičnega trga produktov. Primer iz intervjuja z Vodjo nabave repromateriala 
prikazuje, da je temu tako tudi zaradi razlogov prostorske bližine, ki olajša vzdrževanje, 
komunikacijo ter stroške. Na podlagi slednjega lahko trdimo, da vpetost podjetja Y na podlagi 
lokalnega trga produktov pozitivno vpliva na sposobnost inoviranja podjetja Y in da lokalni trg 
produktov predstavlja vir lokalnega znanja za podjetje Y. 
Ko smo Vodjo nabave repromateriala vprašali, kaj mu pomeni lokalna vpetost, je odgovoril: 
''Bližino, odzivnost, poznavanje ljudi, vzdrževanje./.../Kar se tiče nabave, je lokalna vpetost 
zame prednost. Prvo, kar je, je sama bližina. Sama odzivnost, poznavanje ljudi, sam servis v 
primeru kakršnihkoli težav. Meni kot nabavniku je lokalno samo plus. Bližje kot je, ceneje je. 
Transport predstavlja največji delež stroškov. Mi se trudimo, da se čim več da na dobavitelja. 
Konkretno v nabavi, jaz tu vidim samo pluse, ne minusa'' (Vodja nabave repromateriala, osebni 
intervju, 2017). Podobno razmišlja tudi Vodja trženja v kontekstu lokalnih dobaviteljev 
osnovne surovine: ''Kratke transportne poti, hiter proces predelave. To je pokvarljivo blago in 
zame je prednost, da naš potrošnik v vsakem času lahko ve, iz česa je produkt narejen, iz katere 
kmetije. To je vedno prednost, ta fleksibilnost, hitrost odločitev, poznavanje, to je naša 
prednost. To moramo ohraniti. Smo zelo odzivni. Dnevno, seveda. To je ta lokalna pripadnost. 
Ni vse skozi denar'' (Vodja trženja, osebni intervju, 2017). 
Direktor podjetja Y (osebni intervju, 2017) pa glede lokalnega trga pravi naslednje: 
To tuje podjetje ne more biti naša konkurenca. Mislim, lahko je konkurenca, ampak mi jih ne 
vidimo kot veliko konkurenco, ker mi smo le naravni in mi poznamo vse dobavitelje, ki jih 
oni ne poznajo. Oni so preveliki, da bi lahko prepoznali vsakega dobavitelja. Mi pa vsakega 
dobavitelja osnovne surovine poznamo in vemo, kaj krmi, na kakšen način prihaja do mleka. 
Imamo sledljivost. Seveda, sledljivost osnovne surovine je zelo pomembna./.../Potrebno je 
poznati trg, kamor greš./.../Trendi v zaznavi potrošnikov. Ja, to je treba zelo upoštevati. Zelo 
je treba to upoštevati. Lahko imaš še tako odličen produkt po tvoji oceni, ampak če ga 
potrošnik ne sprejme, je to potem nič. In mi enostavno moramo delati za potrošnika. 
Poznavanje trga produktov in vpletenih akterjev, kot so dobavitelji ali potrošniki, igra 
pomembno vlogo za uspešnost na trgu produktov. Z lokalno vpetostjo na podlagi odvisnosti 
podjetja Y od lokalnega trga produktov zaradi narave produkta lahko podjetje Y hitreje 
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pridobiva znanje, ki mu omogoča bolj inovativne in kvalitetne ter s tem tudi konkurenčne 
produkte na (lokalnem) trgu produktov. Podjetje Y lahko hitro in pravočasno rešuje probleme, 
povezane z zahtevami lokalnega trga produktov, kot so trajnost in zanesljivost ali 
verodostojnost. Potrebno pa je poznati potrebe in razmišljanje vpletenih akterjev. Slednje lahko 
lokalnost zaradi prostorske bližine, ki vključuje tudi družbeno-kulturno bližino akterjev, olajša. 
Na primer podjetje Y je zelo ponosno in zagovarja proizvodnjo osnovnih produktov, ki so jih 
proizvajali že od začetka, skozi prejšnje generacije, in njihovo uspešnost zagotavljajo ravno 
zaradi lokalnega poznavanja zadev. Lokalno znanje o primernosti produktov na trgu lahko 
prikažemo z naslednjimi besedami Direktorja podjetja Y (osebni intervju, 2017):: 
Tudi nacionalno biodiverziteto, lokalno vegetacijo in tradicijo obiranja jagodičevja kot 
preživljanja prostega časa družin upoštevamo pri trženju produktov. Lokalno, na Koroškem 
jih ne zanimajo borovničev jogurt pa borovnice, zato ker oni imajo borovnice v skrinji, saj so 
jih nabrali ne vem koliko in jim zato niso zanimive. Primorska je pa povsem drugačna. Tudi 
lokalno se te zadeve razlikujejo. Na Primorskem pa bi lahko bile borovnice številka ena. Pač 
na tistih področjih, kjer tega ni. Najbolj me je žalostilo to, da recimo jabolko ni bilo tisto, ki bi 
zelo pritegnilo po okusu. Vsi jih imajo doma. 
Lokalni akterji imajo več primernega znanja o lokalnem trgu produktov. S pridobivanjem 
takšnega lokalnega znanja na podlagi lokalne vpetosti pa se odprejo tudi možnosti, da se 
podjetje Y uči in razvija notranje znanje o zahtevah lokalnega trga produktov ter tako proizvaja 
produkte, ki vsebujejo (inovativne) ideje o trženju in trgu, ki so bolj napredne kot tiste v 
produktih tekmecev. Pri analizi lastniške strukture smo tako na primer videli, kako je podjetje 
na novo definiralo odnose z lokalnimi kmeti in dvignilo kvaliteto produktov in proizvodnih 
procesov. Podobno pa lokalnost dobaviteljev podjetju Y omogoča možnost razvijati nove 
produkte in procese, ki izboljšujejo kvaliteto in konkurenčnost ter krajšajo življenjski krog 
produkta, o čemer priča tudi naslednji primer iz intervjuja s Kontrolorko kakovosti: 
''Če primerjam zdaj in takrat, osnovna surovina in vse se je izboljšalo. Začelo se je na samem 
vhodu, pri kmetu, pri kravah, pri čiščenju. Ozaveščanje in učenje teh kmetov. Drugače 
razmišljajo. To ima vpliv! In smo dobili takšno surovino, da jo lahko kar napolnimo. Če bi 
gledali zdaj te smernice, ki so dovoljene, so za zelo dobro'' (Kontrolorka kakovosti, osebni 
intervju, 2017). 
Veščina dobaviteljev, da so lahko učinkovito reagirali na potrebe podjetja Y, se je oblikovala 
skozi ponavljajočo interakcijo kot posledico lokalne navezanosti. Zaupanje, ki je posledica 
dolgoročne zveze in lokalne navezanosti, olajšuje fleksibilnost in skupno ter recipročno učenje, 
saj so kanali za učenje in izmenjavo informacij bolj odprti. Hkrati pa zagotavlja sposobnost 
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razumevanja potreb in bližine strank, informacije o vedenju kaj, kje, kdaj in kako spremeniti 
pravila, razviti nove produkte in kombinacije le-teh ali pa spremeniti trg in njegove dele.  
Zaključimo lahko, da je študija primera podjetja Y pokazala, da predstavlja lokalni trg 
produktov vir lokalnega znanja za podjetje Y, vpetost podjetja Y na podlagi lokalnega trga 
produktov pa pozitivno vpliva na njegovo sposobnost inoviranja.  
5.4.7 Lokalne vezi  
Na podlagi navedenih vrst lokalne vpetosti podjetja Y smo tudi že posredno prikazali, da je 
podjetje Y vpeto v različna lokalna omrežja in goji močne vezi z lokalnimi akterji. Na primer 
v kontekstu odkupne mreže; ker so produkti podjetja Y proizvedeni izključno na lokaciji 
podjetja, osnovna surovina pa je izključno iz teritorialnega območja Slovenije, podjetje Y 
močno sodeluje z lokalnimi dobavitelji, tako pri dobavi surovine kot v tržni strategiji. V sklopu 
slednje na primer skupaj z dobavitelji izvajajo projekt, kjer potrošnik lahko sledi kupljenemu 
proizvodu vse do izvora, do lokalnega dobavitelja. Skozi pretekla leta je podjetje izgradilo in 
spodbujalo tesen in dober odnos s svojimi dobavitelji. Le mleko od najbolj pripadnih in 
najboljših dobaviteljev lahko postane surovina za produkte trgovske znamke podjetja Y, katere 
geslo ZD vsebuje ravno referenco na fizične lastnosti lokalnega okolja – dolino, ter kontekst 
partnerskega odnosa z dobavitelji in s tem tudi lastniki. Dimenzija institucionalne 
izpostavljenosti je, kot smo tudi že ugotavljali in prikazali, torej tesno povezana s prikazanimi 
lokacijskimi fiksnostmi.  
Skozi lastništvo in vpetost na podlagi trga produktov smo prikazali, da podjetje Y stremi k 
stabilnosti odnosov med lokalnimi akterji, lastniki in dobavitelji, kar je predvsem rezultat 
konteksta skupne zgodovine, medsebojnega zaupanja ter kolektivne zavzetosti, sama prostorska 
bližina pa navedeno omogoča in olajša. Sodelovanje z omenjenimi lokalnimi institucijami je 
ključno za uspešno delovanje podjetja Y. Poleg tega je študija primera tudi pokazala, da podjetje 
Y sodeluje še z drugimi lokalnimi akterji: 
''Ja, drži, imamo tudi partnerstva. So definirana; to so pekarne, slaščičarne, tudi razne kuhinje, 
to so potem hoteli, restavracije, pa vrtci, šole, bolnice, domovi ostarelih. Pokrita je cela 
Slovenija. Zaradi tega, ker mi smo v preteklosti vozili tudi povsod in v vse trgovine. Danes tega 
ne počnemo več v takšni meri, potrebno je gledati tudi stroškovno. Ampak ti partnerji so pa 
ostali in zato tudi še naprej skrbimo za njih'' (Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017). 
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Lokalni akterji, na področju sponzoriranja lokalnih dogodkov, pogosto tudi sami stopijo v stik s 
podjetjem Y:  
''Ja, zdaj sem ravno podpisal pogodbo, za olimpijsko prvakinjo bomo sponzorji tri leta'' 
(Direktor podjetja Y, osebni intervju, 2017).  
Na opazovanju jutranjega sestanka vodij je eden izmed prisotnih nenehno opozarjal na zahteve 
po donacijah določeni organizaciji, ki pripravlja letni zbor v bližnjem mestu in pričakuje 
ogromno število udeležencev. Direktor podjetja Y je prošnjo za donacijo določenih produktov 
podjetja Y razumevajoče odobril. Podobno so na sestanku odobrili dajatev zaloge produktov, 
ki so bili za določeno tuje tržišče neustrezno pakirani, zalogo pa bodo prejeli lokalni kmetje in 
poslovni partnerji (Opazovanje jutranji sestanek vodij, osebno komuniciranje, 2017)129.  
Ko smo Vodjo kadrovske službe (osebni intervju, 2017) vprašali, koliko je pomembna 
povezava z lokalnim okoljem in če sodelujejo z lokalno skupnostjo, smo prejeli pozitiven 
odgovor:  
Absolutno. Za lokalno skupnost mi res želimo skrbeti. Od kmetov, do prevoznikov, do v 
končni fazi tudi kupcev. Pravimo, da ne skrbimo samo za 200 družin ali pa 200 zaposlenih, 
skrbimo tudi za naše podizvajalce, to so prevozniki, potnike imamo v ozadju in ne nazadnje 
tudi 1100 dobaviteljev osnovne surovine, s katerimi sodelujemo na raznih projektih, na primer 
pri tržnem projektu ZD za našo trgovsko znamko, kamor smo vključili naše dobavitelje v 
komunikacijo. Pa če se spomnite TV oglasa YY in kampanje YYY. Naših pet dobaviteljev 
mleka smo dobesedno vključili v TV oglas. 
Podobno pa podjetje Y vsakoletno v sklopu promocije slovenske proizvodnje mleka izbira tudi 
predstavnika iz vrst lokalnega prebivalstva, ki ozavešča lokalno skupnost o lokalni pridelavi in 
predelavi mleka ter kvaliteti trgovske znamke podjetja Y, v ta namen pa dobi osebno vozilo. 
Vsakoletno lokalnim dobaviteljem osnovne surovine podjetje Y podeljuje tudi priznanja in 
sodeluje v nacionalnih projektih na temo kakovosti in izbranih produktov, kjer so med glavnimi 
akterji slovenski potrošniki.  
Kar zadeva sodelovanje z lokalnimi institucijami, smo v vodstvu tako tudi izvedeli, da je le-to 
večplastno. Glede različnih tržnih pristopov sodelujejo z lokalnimi tržnimi institucijami in 
glede razvoja projektov z lokalnimi razvojnimi inštituti. Direktor podjetja Y (osebni intervju, 
2017) o sodelovanju z lokalnimi institucijami pove naslednje: 
To se pelje preko Ministrstva za gospodarstvo. Pred dvema letoma so bili predstavljeni vsi 
projekti v Ljubljani v Šiški. Prisotni so bili takrat trije, štirje ministri, za šolstvo, kmetijstvo, 
                                                          
129 Zvočni posnetek osebnega komuniciranja je v obliki surovih podatkov na voljo pri avtorici. 
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zdravstvo. In od vseh sprejetih projektov, kolikor je bilo tam predstavljenih, mislim, da sta 
prišla dva v izbore. V veliki meri so to evropska sredstva. Vse te raziskave, ki se bodo delale, 
pa ocene, bomo sodelovali, celo pri genotipu živali, krav, preko Kmetijskega inštituta, ki bo 
to izvajal. Kmetijski inštitut pokriva ves teren, kar se tiče živali, in on bo to raziskoval. To je 
kar obsežen projekt, v katerem sodelujemo. Mi imamo pač svoj manjši delež notri. 
Na podlagi vsega navedenega in prikazanega tako trdimo, da je študija primera podjetja Y 
pokazala, da je podjetje Y lokalno vpeto tudi v sklopu dimenzije institucionalne 
izpostavljenosti, torej na podlagi lokalnih vezi, ki jih goji z lokalnimi interesnimi 
skupinami. Hkrati lahko na podlagi vsega navedenega v nadaljevanju ovrednotimo tudi 
hipotezo, da vpetost podjetja Y na podlagi lokalnih vezi pozitivno vpliva na njegovo sposobnost 
inoviranja, in da lokalne vezi predstavljajo vir lokalnega znanja za podjetje Y. 
Učenje skozi kupce, dobaviteljsko mrežo in lokalne strateške vezi je med drugim posledica 
namena pridobivanja novih poslovnih možnosti in pridobivanja novega znanja in izkušenj. V 
okviru slednjega Direktor podjetja Y (osebni intervju, 2017) pove naslednje: 
Projekt pametne specializacije. Tu bomo razvijali neke nove produkte. In kot mlekarji smo 
edino mi pa industrija notri, pa dve fakulteti, kmetijski inštitut. Mislim, da nas je 14 deležnikov 
v tem projektu. In iz tega tukaj bomo mi razvijali neke nove proizvode. Razvijali. Kar ne 
pomeni, da jih bomo še dali na trg. Na podlagi tega bo pa potem verjetno nov projekt, ki bo pa 
v tem projektu. Mi imamo eno zadevo, nek proizvod z bogatimi beljakovinami. Imamo tam 
en baktofugat, ki ga moramo tehnološko obdelati, da bo primeren za nek produkt. Danes gre 
to prašičem. Ampak to je zelo visoko kvalitetno. 
Najbolj potencialno inovativno znanje pa podjetje Y pridobiva iz lokalnih vezi, ki jih goji z 
akterji lokalnega trga produktov. Prvič, ker je glavno tržišče lokalno, potrebujejo tudi lokalno 
prepoznavnost, kar si zagotavljajo z zgoraj omenjenimi promotorskimi in sponzorskimi 
projekti. Direktor podjetja Y (osebni intervju, 2017) pove naslednje: 
Delno pomaga za reklamo. Delno že lokalno pomaga. Ker olimpijka je tukaj v neposredni 
bližini doma in je dobila olimpijsko zlato medaljo. Mi se za kakšnega športnika vedno 
odločimo. Smo imeli v preteklosti enega atleta tudi iz tu blizu. Kar se pa tiče maratona, 
kolesarski maraton se pa pokrije sam. Od naših dobaviteljev oz. od naših partnerjev zahtevamo 
sofinanciranje in maraton se kot tak pokrije. Je to neka dodatna promocija. Skrbimo za naravo, 
malo dela tistega, ki ga imamo v logotipu. 
Drugič pa jim lokalne vezi omogočajo prenos znanja na trg produktov, kar deluje 
komplementarno na uspešnost in konkurenčnost podjetja Y. Videli smo, kako so o dvigu 
kvalitetnih standardov ter o naravnih proizvodih brez gensko spremenjenih organizmov 
preizobrazili svoje lastnike, lokalne dobavitelje in nenazadnje tudi potrošnike in tako prikazali 
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pomembnosti lokalnega znanja in izkušenj na podlagi lokalnih vezi z vpletenimi lokalnimi 
akterji. V okviru slednjega Direktor podjetja Y (osebni intervju, 2017) pove naslednje130: 
Izbrana kakovost. To je osnova tega, da je izključno pridelano in predelano v Sloveniji. Smo 
se dve leti prepirali in končno potem na sestanku dogovorili, da če hočemo to znamko 
postaviti, bo moralo biti izključno slovensko mleko. Zdaj smo še dodali, da to ni zadosti, da 
mora biti tudi predelano v Sloveniji. Projekt se je pa peljal preko ministrstva. To je nacionalna 
shema kakovosti. Shema kakovosti brez gensko spremenjenih organizmov je naša./.../Tukaj 
so zopet morali tudi dobavitelji pristati na to. Smo jih tudi morali izobraziti. Potrebno je bilo 
iti na njihova združevanja in razložiti zadevo. Praktično smo se o tem pogovarjali. Tu je bila 
na nivoju države formirana skupina, kjer so bili vsi dobavitelji, pridelovalci in predstavniki 
rejcev. Pa predstavniki zadružne zveze, predstavniki zbornice, in to je bil tudi tak skupek ljudi 
in je usklajevanje vsega tega bilo težje. To je bil res projekt. Učili smo tudi naše zadruge. V 
končni fazi tudi proizvajalce krmil, pa potrošnike, pa učili smo jih tudi na ministrstvu. Smo 
jim morali razložiti, kaj to pomeni. 
Vodja trženja (osebni intervju, 2017) zgornjim besedam Direktorja podjetja Y dodaja naslednje:  
Prvi smo bili v Sloveniji, ki smo rekli brez gensko spremenjenih organizmov. Dve leti je trajal 
projekt, 2 leti, da smo prišli ven. Da smo vse kmete prepričali v to, da so se zavezali in da smo 
jim povedali, kaj to za njih pomeni. To pomeni vse, kar si ti uporabil pri proizvodnji, kje si 
kupil, kakšen certifikat ima. Tudi oni morajo zahtevati certifikat za koruzo in za krmilo. To 
smo počeli od vrat do vrat. Tudi jaz sem imel na vseh področjih predstavitev projekta. 
Organizirali smo predavanja na različnih lokacijah, kjer se nahajajo naši kmetje. K nekaterim 
smo morali iti večkrat. Ko smo se odločili za brez gensko spremenjenih organizmov, smo ves 
ta koncept, komunikacije in oglaševanje naredili. 
Podjetje Y z vpetostjo v lokalna omrežja uživa neposredno teritorialno-prostorsko povezavo 
med lokalnim trgom in proizvodnjo ter zato lažje prilagaja produkte in procese lokalnim 
potrebam in pridobiva znanje, ki ga potrebuje. Ob vsem tem pa lokalno okolje vsebuje tudi 
procese kolektivnega učenja. Ti pa so pomembni za upravljanje sprememb v okolju, tudi s strani 
samega podjetja Y. Prostorska bližina je omogočila večjo stopnjo razumevanja, hitrejši pretok 
informacij in olajšala vpliv podjetja Y na lokalne strateške partnerje. Vpetost podjetja Y v 
lokalna omrežja in vzajemno sodelovanje le-teh kot posledica prostorske bližine in lokalnosti 
je podjetju Y omogočila možnost prepoznavanja in dostopa do informacij ter do razvijanja 
novih praks. S tem pa je podjetje Y lažje vplivalo na obstoječa prepričanja in kulturne rutine 
lokalnega okolja, kar krepi že obstoječe lokalno znanje, ki je pomemben del poslovanja podjetja 
Y, in vpliva na sposobnost inoviranja podjetja Y. Na podlagi vsega prikazanega, tako skozi 
lokacijske fiksnosti kot skozi idejo institucionalne izpostavljenosti podjetja Y, trdimo, da 
lokalne vezi predstavljajo vir lokalnega znanja za podjetje Y, vpetost na podlagi lokalnih vezi 
pa v primeru podjetja Y pozitivno vpliva na njegovo sposobnost inoviranja. 
                                                          
130 Del pričujočega citata je bil že uporabljen v okviru lokalne vpetosti podjetja Y na podlagi lokalnega lastništva, 
saj je v obeh primerih relevanten. 
145 
 
6 KLJUČNE UGOTOVITVE IN RAZPRAVA 
 
Kvalitativna analiza etnografsko naravnanih študij primera je odkrila, da sta tako podjetje X kot 
podjetje Y močno prepletena z lokalnim okoljem na podlagi različnih vrst lokalne vpetosti. 
Ugotovili smo, da imata obe podjetji visoko stopnjo lokalne vpetosti, saj ju označujejo skoraj 
vse med seboj prepletajoče se vrste lokalne vpetosti, ki pa različno vplivajo na posamezno 
podjetje. Lokalno vpetost obeh podjetij lahko povzamemo s tabelo 6.1. 
Tabela 6.1: Lokalna vpetost podjetja X in podjetja Y 
Dimenzija LV Vrsta LV PX 
Elementi zavezanosti in 
odvisnosti PX 
PY 
Elementi zavezanosti in 
odvisnosti PY 
Institucionalna 
izpostavljenost 
Vpetost na podlagi 
lokalnih vezi 
✓ 
• Ožja lokalna 
skupnost, dolina: 
lokalna populacija in 
institucije lokalne 
skupnosti (občine, 
šole, cerkev, kulturne 
ustanove, športni 
center) 
• Sindikat 
• Fakultete 
• Razvojni in 
raziskovalni inštituti 
• Lokalna konkurenčna 
podjetja 
• ... 
 
✓ 
• Kmetijske zadruge 
• Dobavitelji 
• Potrošniki 
• Fakultete 
• Razvojni in 
raziskovalni inštituti 
• Ministrstva 
• Športni in kulturni 
dogodki 
• Lokalno znane 
osebe 
• Trgovski partnerji 
• ... 
 
Lokacijska 
fiksnost 
Vpetost na podlagi 
lokacijsko 
specifičnih virov; 
✓ 
• Viri človeškega 
kapitala (lokalna 
populacija doline, 
zaposleni) 
• Viri fizičnega kapitala 
(teritorialni prostor) 
✓ 
• Viri fizičnega 
kapitala (lokalna 
surovina, teritorialni 
prostor) 
Vpetost na podlagi 
lokalnega trga 
produktov; 
  ✓ 
• Narava produkta  
• akterji lokalnega 
trga produktov - 
dobavitelji, 
potrošniki. 
Vpetost na podlagi 
lokalnega trga 
delovne sile; 
✓ 
Zaposleni kot vir lokalnega 
človeškega kapitala 
✓ 
Zaposleni kot vir lokalnega 
človeškega kapitala 
Vpetost na podlagi 
lokalnega lastništva 
✓ 
Lokalna populacija: zaposleni, 
bivši zaposleni, upokojenci 
✓ 
Kmetijske zadruge – lokalni 
dobavitelji osnovne surovine 
Osnovno 
lokalno merilo 
  
Lokacija podjetja – dolina 
(ožje) 
 
Območje Slovenije - regija 
(širše) 
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Študija primera je razkrila, da je podjetje X tako tesno prepleteno z lokalnim okoljem, da je 
lahko vsaka vrsta lokalne vpetosti podjetja X ključnega pomena za njegovo preživetje in 
uspešnost poslovanja. Vse vrste lokalne vpetosti podjetja X so neločljivo prepletene in 
pogojujejo ena drugo. Ugotovili smo, da je lokalna vpetost na podlagi lokacijsko specifičnih 
virov človeškega kapitala, ki je hkrati pravzaprav tudi del vsake ostale lokalne vpetosti, tista, 
ki prvenstveno najbolj vpliva na obstoj in delovanje podjetja X. Predvsem se lokalni viri 
človeškega kapitala izkazujejo kot ključni v kontekstu lokalne vpetosti na podlagi lastništva in 
trga lokalne delovne sile. Integralni del obeh so namreč zaposleni podjetja, ki so del lokalne 
skupnosti, s katero pa je podjetje X zgodovinsko in tradicionalno povezano. Slednje pa 
lokacijske fiksnosti podjetja X neločljivo povezuje tudi z dimenzijo institucionalne 
izpostavljenosti podjetja X. V sklopu slednjega smo ugotovili, da so lokalna skupnost in 
institucionalno okolje ter podjetje X soodvisni do te mere, da razvoj enega pomeni tudi razvoj 
drugega. Omejenost fizičnega prostora podjetja X je tista, ki lokalno izpostavljenost podjetja X 
še dodatno poveča, saj določa lokalno zaprto okolje, ki pa se v primeru podjetja X izkazuje kot 
prednost. Tako je podjetje X razvilo svojevrstno lokalno identiteto in organizacijsko kulturo, ki 
temeljita na virih lokalnega človeškega kapitala in podjetju X z edinstvenimi lokalnimi razmerji 
in odnosi omogočata preživetje.  
Kot nasproten primer je študija primera podjetja Y pokazala, da je tudi stopnja lokalne vpetosti 
podjetja Y visoka, ampak se lokalni vpetosti obeh podjetij razlikujeta. Če študiji primera 
primerjamo, lahko povzamemo, da iste vrste vpetosti različno vplivajo na različna podjetja. 
Razlogov za to je več. Prvič, temu je tako, ker sta podjetji iz drugačnih industrij, kar pogojuje 
to, da je ista vrsta vpetosti drugače (strateško) pomembna za vsako podjetje posebej. Hkrati pa 
industrija tudi pogojuje sámo vrsto lokalne vpetosti organizacije. Podjetje Y je tako med drugim 
tudi zaradi narave industrije in produktov lokalno vpeto na podlagi lokalnega trga produktov, 
za podjetje X pa lokalna vpetost na podlagi lokalnega trga produktov ni relevantna. Drugi razlog 
različnih vplivov iste vrste vpetosti pa je drugačnost lokalnega merila podjetij.  
Lokalno merilo podjetja X je ožje, v večini skoncentrirano na neposredni in bližnji fizični 
prostor, lokalno merilo podjetja Y pa je potrebno gledati širše, tudi izven neposrednega 
teritorialnega prostora. Slednje je osnovano na dejstvu, da podjetje Y svojo lokalnost dojema in 
trži na podlagi enačenja lokalnega s pridevnikom slovenski. To ima v ozadju več razlogov. 
Teritorialne omejitve prostora so, razen v kontekstu lokalne delovne sile, manj relevantne, saj 
ključni del lokalne izpostavljenosti podjetja Y predstavlja lokalna surovina skupaj z lokalnimi 
dobavitelji – lastniki, katerih lokalni prostor se nanaša na širši regionalni prostor podjetja. 
147 
 
Hkrati pa je preživetje podjetja Y odvisno tudi od vpetosti na podlagi lokalnega – slovenskega 
trga produktov, kar je posledica narave produktov. Medsebojno je vse močno prepleteno. 
Narava produktov lokalni trg produktov neločljivo povezuje tudi z lokalno vpetostjo na podlagi 
lokalne surovine kot vira fizičnega kapitala. Lokalno surovino pa nadalje pogojuje vpetost na 
podlagi lastniške strukture. Hkrati pa lastniška struktura razpravo pripelje nazaj do lokalnega 
trga produktov, saj so sestavni del lastniške strukture lokalni dobavitelji. Vse omenjeno 
pogojuje tudi odnose in izpostavljenost podjetja na širši lokalni institucionalni ravni. Tudi 
podjetje Y je razvilo svojevrstno lokalno identiteto, ki pa jo označujejo unikatna vzajemna 
odvisnost dobaviteljev, osnovne surovine iz lokalne regije in podjetja Y, določene teritorialne 
in prostorske omejitve ter lokalna narava produktov. Vse našteto podjetju Y omogoča 
edinstvene prednosti, ki ga ločujejo od konkurentov na domačem – lokalnem trgu produktov. 
Na podlagi študij primera smo tako lahko potrdili, da so različne vrste vpetosti med seboj tesno 
povezane, in videli, da v večini primerov tudi pogojujejo ena drugo. Predvsem pa je ob tem 
pomembno, da je vsaka organizacija primer zase, ki ga je treba proučevati posebej, saj ima 
vsaka organizacija svoj poseben lokalni kontekst, ki ga označujejo drugačni lokalni dejavniki 
in elementi. Ob tem smo lahko preko konteksta lokalnega znanja opazovali vpliv lokalne 
vpetosti organizacije na organizacijsko inovativnost in skozi primere iz prakse komplementarno 
ovrednotili hipoteze in podhipoteze, ki smo jih postavili na podlagi teorije. Lokalna povezanost 
z različnimi viri lokalnega znanja na podlagi različnih vrst lokalne vpetosti oz. lokalne 
izpostavljenosti tako podjetju X kot podjetju Y odpira možnosti dostopa, izkoriščanja, 
implementiranja ter uporabe znanja, ki je zaradi lastne lokalnosti edinstveno in specifično, 
podjetjema pa ob uspešni uporabi znotraj njunega organizacijskega okolja lahko predstavlja vir 
konkurenčne prednosti. 
Lokacijske fiksnosti, kot zavezanost organizacije v določen teritorialni prostor na podlagi 
različnih odvisnosti oz. lokacijsko specifičnih elementov, so se v primeru obeh podjetij izkazale 
kot tiste, ki pomembno, a različno vplivajo na poslovanje in obnašanje podjetij. Obe podjetji 
sta na različne načine povezani in odvisni od lokalnega prostora, ta lokalni kontekst pa določa 
tudi njuno ekonomsko sposobnost preživetja. Tako podjetje X kot podjetje Y sta odvisna in 
zavezana določenim lokacijskim fiksnostim, ki pogojujejo njune aktivnosti in so zakoreninjene 
v praksah, odnosih, znanju, dobrinah, sredstvih, prepričanjih, vrednotah in nenazadnje tudi 
kulturi lokalnega okolja. Slednje pa je v vsakem lokalnem okolju drugačno. To pomeni, da je 
vsaka lokacijska fiksnost za vsako podjetje različna in lokacijsko specifična. Tako se na primer 
lokalna lastniška struktura vsakega podjetja nanaša na drugačne lokalne akterje, drugače vpliva 
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na poslovanje in organizacijsko strategijo podjetij, vsaka za sebe je lokacijsko specifična in s 
tem unikatna ter težko posnemana ali prenesena. S tem lahko tudi potrdimo, da prednosti 
lokalnega okolja lahko izgubijo svojo vrednost, če se jih poskuša aplicirati v drugačnem 
prostorskem kontekstu. Študiji primera sta tudi pokazali, da lahko ob pogoju usklajenosti 
lokacijsko vezane prednosti organizacije s prostorskimi elementi, ki so specifični za vsak 
lokalni prostor, ta prednost deluje, organizacija pa prednost lahko ohranja. V kontekstu študij 
primera smo lahko opazovali, da podjetji z lokalnim vpenjanjem in doseganjem višje stopnje 
lokalne vpetosti uživata določene edinstvene prednosti lokalnega okolja in jih zaradi lokalne 
vpetosti tudi lažje prepoznavata, na njih vplivata in jih razvijata. Takšno komplementarno 
delovanje podjetja X in podjetja Y ter lokalnega okolja pozitivno vpliva na uspešnost njunega 
delovanja, na učeče se prakse, tako znotraj kot zunaj podjetij, ter jima odpira dostop do 
(lokalnih) virov znanja in njihovega ustvarjanja in razvijanja.  
Podobno pa institucionalna izpostavljenost oz. lokalne vezi v obeh primerih predstavljajo vir 
lokalnega znanja, ki podjetjema na podlagi prostorske bližine, zaupanja in sodelovanja odpira 
možnosti vplivanja na obstoječe družbeno-kulturne prakse lokalnega okolja in prilagajanja le-
teh organizacijskim strategijam. To ustvarja spodbudno okolje za organizacijsko učenje. Vsako 
izmed obeh obravnavanih podjetij je na svojevrsten način povezano v različna lokalna omrežja, 
skozi katera, skupaj z vključenimi lokalnimi akterji, ustvarjata sodelovanje in soodvisnost. 
Okolje, kjer poteka sodelovanje in vzajemni razvoj institucij, skupnostno rešuje težave ter je 
zmožno krepiti skupne procese učenja. Povezanost, ki se izraža z zaupanjem, osebnimi in 
neformalnimi omrežji, občutkom skupnosti in pripadnosti, podporo in določeno stopnjo 
družbene identitete, pa akterju odpira možnosti koordiniranega delovanja in dostopa do novih 
virov (tacitnega) znanja in informacij. To podjetjema omogoča dostop do unikatnih prednosti 
in koristi.  
Študiji primera sta tako komplementarno dopolnili analizo, narejeno na podlagi obstoječe 
literature, ter skozi prakso prikazali, da lokalno okolje organizacij skriva pomembne in unikatne 
prednosti in dobrine, kjer je utelešeno pomembno (lokalno) znanje. Skozi proces lokalnega 
vpenjanja, ki utrjuje lokalno vpetost organizacije, ima organizacija možnost dostopa do 
(lokalnega) znanja in izkoriščanja le-tega. Različne aktivnosti lokalnega vpenjanja generirajo 
različne vrste lokalne vpetosti organizacije, ki skrivajo in omogočajo dostop do različnih virov 
lokalnega znanja. To pa potencialno lahko pripomore in spodbuja organizacijsko inovativnost. 
Ob tem ostaja odprto vprašanje selektivne in strateške naravnanosti ter absorpcijske sposobnosti 
organizacije. Slednja je namreč tista, ki kot notranji kontekstualni organizacijski dejavnik 
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spodbuja organizacijsko učenje, da lahko organizacija relevantne vire lokalnega znanja uporabi 
znotraj organizacijskega okolja, in sicer za dopolnitev obstoječe baze znanja ali stvaritev nove, 
in tako ustvari temelje za večanje lastne inovativnosti. V primeru obeh podjetij smo lahko 
opazovali, kako podjetji izkoriščata in uporabljata vire lokalnega znanja, ki so jima na voljo, in 
si tako ustvarjata višjo stopnjo organizacijske inovativnosti.  
Na primer lokalna navezanost podjetja X in podjetja Y z lokalno populacijo v kontekstu virov 
človeškega kapitala je odkrila višjo stopnjo pripadnosti in motiviranosti zaposlenih ter bolj 
odprte kanale komuniciranja in prenosa znanja. Zaposleni s svojim tacitnim znanjem in 
izkušnjami ter poznavanjem praks in tradicije lokalnega okolja vplivajo na proizvodno 
dejavnost in sposobnost inoviranja obeh podjetij. Tu pa obstaja bistvena razlika med podjetjem 
X in podjetjem Y, ki se navezuje na absorpcijsko sposobnost in strateško naravnanost. Skozi 
študijo primera smo lahko opazili, da se podjetje X strateško zaveda dodane vrednosti lokalne 
populacije in zato gradi tako formalne kot neformalne organizacijske podporne sisteme, ki 
omogočajo popolno izkoriščanje virov človeškega kapitala. Podjetje Y pa lokalne identitete 
zaposlenih ne vidi kot ključno pomembne v kontekstu dodane vrednosti lokalnega znanja, kljub 
temu, da zaposleni podjetja Y s svojo pripadnostjo, kot posledico lokalne navezanosti podjetja 
Y z lokalnim okoljem, in s svojim tacitnim in tradicionalnim znanjem o podjetju Y in delovnih 
procesih vplivajo na proizvodno dejavnost in uspešnost produktov podjetja Y. Zaposlitvena 
politika podjetja Y je zato drugačna in je posledica ostalih vrst lokalne vpetosti, podjetje Y pa 
v primerjavi s podjetjem X manj vlaga v formalne sisteme, ki spodbujajo izkoriščanje 
človeškega kapitala, utelešenega v zaposlenih. Posledica slednjega je, da je podjetje X bolj kot 
podjetje Y (strateško) sposobno izkoristiti in uporabiti vire lokalnega človeškega kapitala 
utelešenega v zaposlenih. Vseeno pa se podjetje Y zaveda lokacijsko specifičnih virov 
človeškega kapitala, ki so utelešeni v tistih lokalnih akterjih, ki so sestavni del drugih vrst 
lokalne vpetosti, na primer lokalne vpetosti na podlagi lastništva (lastniki) in na podlagi trga 
produktov (dobavitelji, potrošniki). S tem podjetje Y strateško in uspešno izkorišča in uporablja 
te vire lokalnega znanja znotraj organizacije kot unikatne prednosti, ki mu omogočajo bolj 
inovativno poslovanje. 
Organizacija mora tako poleg vsega danega tudi prepoznati, katero je tisto relevantno znanje, 
ki bo v namen spodbujanja inovativnosti delovalo komplementarno že obstoječemu, predvsem 
pa prepoznati potencialno vrednost, ki jo različni viri lokalnega znanja utelešajo. 
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7 SKLEP Z ZAKLJUČKOM 
 
Z magistrskim delom smo želeli skozi idejo koncepta vpetosti kot krovnega koncepta omogočiti 
razmišljanje o medsebojni povezanosti ekonomske aktivnosti z družbenimi, političnimi, 
institucionalnimi, zgodovinskimi in kulturnimi elementi, ob čemer so akterji ekonomske narave 
ukoreninjeni v družbeno in kulturno realnost dane družbe. Hkrati smo z vnosom koncepta 
inovativnosti in lokalnosti v analizo želeli prikazati, da lokalni prostor navkljub 
globalizacijskim procesom ostaja relevantno področje proučevanja konkurenčnih prednosti 
sodobnih organizacij oz. podjetij in drugih ekonomskih subjektov.  
Prvi del magistrske naloge nas je tako skozi proučevanje kompleksnosti koncepta vpetosti in 
lokalnosti v njem popeljal do konceptualizacije lokalne vpetosti organizacije, ki je naposled 
generirala konceptualizacijo različnih vrst lokalne vpetosti. Ugotovili smo, da se organizacije 
zaradi vpetosti v kontinuirane sisteme družbenih odnosov ne obnašajo ločeno od družbenega 
konteksta in so del določenih družbeno-ekonomskih prostorov, sama vpetost pa se ob tem 
uveljavlja tudi kot teritorialno-prostorska. Vpetost v lokalnem merilu se nanaša na lokalni 
kontekst, kjer se dogaja življenje ter kjer se tvorijo identiteta, težnje in strategije. Lokalna 
vpetost organizacije pa označuje različne načine vpenjanja le-te v lokalno okolje, ki 
organizacijo lokalno izpostavijo. Na podlagi slednjega smo v pričujočem magistrskem delu 
izgradili model petih vrst lokalne vpetosti organizacije – vpetost na podlagi lokalnih vezi, 
lokacijsko specifičnih virov, lokalnega trga produktov, lokalnega trga delovne sile in lokalnega 
lastništva. 
Drugi del magistrske naloge nas je skozi študijo koncepta inovativnosti in njegove relevantnosti 
za sodobne organizacije pripeljal do spoznanja, da je organizacijsko inovativnost potrebno 
razumeti kot večplasten koncept in predvsem kot sposobnost organizacije, da zaznava in 
prepoznava novo znanje in ga pretvarja v inovacijske izide. Večplastnost koncepta 
organizacijske inovativnosti se ob tem nanaša tako na realne nove izide, kot so na primer novi 
produkti, kot na elemente, ki vplivajo na te izide in so del politike upravljanja inovacijske 
dejavnosti. Slednja je namreč tista, ki organizaciji omogoča iskanje in prepoznavanje novih in 
relevantnih virov znanja. Ob tem se organizacijsko učenje vzpostavlja kot ključni kazalnik 
organizacijske inovativnosti, saj vključuje procese ustvarjanja, pridobivanja, integriranja in 
uporabe znanja ter razvoja virov in sposobnosti, ki pripomorejo k učinkovitejšemu upravljanju 
znanja za izboljšanje zmogljivosti organizacije. Inovativnost kot tista, ki igra ključno vlogo v 
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konkurenčnosti organizacij, pa je odraz kombinacije različnih notranjih in zunanjih virov 
znanja, ki izhajajo iz različnih geografskih in prostorskih ravni, tako globalnih kot lokalnih.  
V tretjem delu naloge pa smo iskali povezanost koncepta lokalne vpetosti in organizacijske 
inovativnosti skozi različne vire lokalnega znanja. Spoznali smo, da ima vsak lokalni prostor 
svoje lastne edinstvene lastnosti, ki ga ločujejo od drugih lokalnih prostorov, lokalni konteksti 
pa lahko predstavljajo pomembne dele baze in infrastrukture znanja organizacij. Organizacije 
so namreč sestavni del okolja, v katerem se nahajajo, tudi lokalnega. Prostor, v katerem se 
organizacija nahaja, pa je lahko eden izmed pomembnih, če ne celo ključnih dejavnikov, ki 
določa uspešnost organizacije. Vključevanje organizacij v lokalni prostor igra ob tem veliko 
vlogo, saj lokalni kontekst s kognitivnimi in kulturno-družbenimi okviri vpliva na poslovno 
obnašanje organizacij. Lokalna vpetost organizacijam omogoča dostop do raznolikih lokacijsko 
specifičnih prednosti in edinstvenosti lokalnega prostora, ki so utelešene v različnih virih 
lokalnega znanja in lahko spodbudno vplivajo na organizacijsko sposobnost inoviranja. 
Lokalna vpetost se tako vzpostavlja kot vir lokalnega znanja za organizacije, različne vrste 
lokalne vpetosti pa predstavljajo različne vire lokalnega znanja. Kot eden izmed ključnih virov 
lokalnega znanja, ki vse povezuje skupaj, se izpostavlja človeški kapital, ki je v različnih 
oblikah del vseh vrst lokalnih vpetosti in predstavlja znanje, veščine, izkušnje, kompetence, 
mreže, odnose, vezi in prakse, utelešene v človeških virih oz. v različnih lokalnih akterjih.  
Na podlagi poglobljene analize obstoječe literature smo postavili konceptualni okvir, na podlagi 
katerega smo lahko sledili cilju magistrske naloge, ki je bil proučiti učinek lokalne vpetosti 
organizacije na organizacijsko inovativnost ter v ta namen izdelati model preverljivih hipotez. 
Skozi lastno konceptualizacijo različnih vrst lokalne vpetosti in njihove povezanosti z 
organizacijsko inovativnostjo skozi lokalne vire znanja smo tako izdelali model hipotez in 
podhipotez. Le-te smo uporabili kot izhodišče za četrti in zadnji del magistrskega dela, za 
empirično raziskavo, ki je izgradnjo spoznavno-teoretskega modela dodatno podkrepila in 
utemeljila. Ugotovitve raziskave študij primera dveh slovenskih podjetij so pokazale, da 
obstajajo različne vrste lokalne vpetosti organizacij, ki lahko različno vplivajo na 
organizacijsko inovativnost. Ob tem sta se študiji primera pokazali tudi kot primera dobre 
prakse. Ne le, da smo lahko utemeljili in preverili obstoj različnih vrst lokalne vpetosti, ampak 
smo za vsako vrsto lokalne vpetosti odkrili tudi (potencialno) pozitivno povezanost z 
organizacijsko inovativnostjo. Ugotovitve študij primera so podkrepile usklajenost postavljenih 
hipotez in podhipotez z oblikovano teorijo in prikazale možnosti za njihovo preverljivost. 
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Teoretska in empirična analiza sta potrdili prvotna predvidevanja in pokazali, da obstaja 
(pozitivna) povezava med lokalno vpetostjo organizacije in organizacijsko inovativnostjo. 
Sama možnost preverljivosti postavljenih hipotez in podhipotez, osnovana na študiji dveh 
primerov, odpira možnosti nadaljnje analize koncepta lokalne vpetosti v povezavi z 
organizacijsko inovativnostjo. V ta namen smo tudi konceptualizirali različne možne vrste 
lokalne vpetosti organizacij in predstavili indikatorje organizacijske inovativnosti, s katerimi 
smo želeli opozoriti na večdimenzionalnost koncepta inovativnosti, ki ga je nujno potrebno 
upoštevati. Z nadaljnjimi analizami mislimo predvsem možnosti izdelave skupne kvalitativne 
in kvantitativne analize ali pa izključno kvantitativne, ki bi lahko skozi določene dejanske 
kvantitativne meritve ovrednotila in dodatno potrdila ali ovrgla nastavljen model hipotez in 
podhipotez. Ob tem je potrebno opozoriti, da morebitne nadaljnje analize ne smejo prezreti 
opomb, ki smo jih postavili ob hipotezah, in na katere smo skozi celotno delo nenehno 
opozarjali. Prva opomba se nanaša na strateškost, selektivnost in absorpcijsko sposobnost 
organizacije, za katere predvidevamo, da bi jih bilo potrebno upoštevati, saj so pomemben del 
koncepta organizacijske inovativnosti. Druga opomba pa se nanaša na dejstvo, da magistrsko 
delo ne izključuje pomembnosti nelokalnih virov znanja, ampak želi le opozoriti na 
(pozabljeno) vrednost lokalnih virov znanja.  
Prispevek magistrskega dela se tako izkazuje predvsem v izgradnji izhodiščne spoznavne 
teorije skozi analizo konceptov, ki nastavljajo izhodišča za nadaljnji razmislek o lokalnosti in 
družbenosti moderne tržne ekonomije, ki pa se v študijah tržne ekonomije in inovativnosti 
organizacij zdita vse prevečkrat prezrti. Koncept vpetosti predvideva namreč določene prakse 
in vrednote, ki so neortodoksne za tržno ekonomijo in zajemajo recipročnost, zaupanje, 
solidarnost in vzajemno soodvisnost. Koncept lokalne vpetost tako lahko služi kot dodana 
vrednost v moderni, konkurenčno zaznamovani tržni ekonomiji. Pravzaprav lahko lokalno 
vpetost pojmujemo obratno kot tržno ekonomijo. Namesto da pojmujemo družbene vrednote 
kot rezultat potrošništva, lahko proizvodnjo razumemo kot neločljiv del kulturnega procesa. 
Organizacija podjetja pa mora tako pri pripravi strategij, reševanju težav in učenju slediti tudi 
kulturno-družbenemu prizorišču, ki jo obdaja. Ne le, da si organizacija z lokalno vpetostjo 
zagotavlja višje možnosti za lastno konkurenčno prednost, ampak tako tudi skrbi za razvoj 
lokalnega prostora in gradi višjo stopnjo družbene odgovornosti. Slednje deluje vzajemno in 
organizaciji ter okolju omogoča dolgoročen kontinuiran razvoj. 
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PRILOGE 
 
Priloga A: Podjetje X 
Priloga A.1: Pregled študije primera 
Obisk  Raziskovalni dogodek  Podajalci informacij  
Obisk 1 
˗ Uvodni sestanek  
˗ Intervju 
˗ Predsednik uprave podjetja X  
˗ Vodja splošne službe 
˗ Vodja kadrovske službe 
Obisk 2 
˗ Opazovanje usposabljanja vodij 
˗ Opazovanje v menzi podjetja 
˗ Intervjuji 
 
˗ 40 vodij oddelkov 
˗ Direktor podjetja X 
˗ Pomočnik vodje proizvodnje 2 
˗ Vodja raziskav in razvoja 
˗ Spodbujevalec splošne inovativnosti 
Obisk 3 ˗ Intervju ˗ Direktor enote LS 
Obisk 4 
˗ Opazovanje proizvodna linija 10 
˗ Opazovanje proizvodnja 1 
˗ Intervjuji 
˗ Delavci na proizvodni liniji 10 in 
proizvodnji 1 
˗ Vodja proizvodnje 1 
˗ Vodja splošne službe 
˗ Tehnolog 
Obisk 5 ˗ Intervjuji 
˗ Pomočnik vodje proizvodnje 2 
˗ Vodja proizvodnje 2 
˗ Delavka 1 
˗ Delavka 2 
˗ Novozaposleni v razvoju 
Obisk 6 
˗ Opazovanje proizvodnja 2 
˗ Intervjuja 
˗ Interni dokumenti (organigrami, 
poslovnik, revija) in zbornik  
˗ Vodja proizvodnje 2 
˗ Delavec v proizvodnji 2 
Obisk 7 
˗ Opazovanje kadrovske službe 
˗ Opazovanje orodjarne  
˗ Intervju 
˗ Vodja kadrovske službe  
˗ Mentor in zaposleni v razvoju 
Obisk 8 
˗ Opazovanje sestanka sindikata 
˗ Opazovanje sestanka na temo 
inovativnih predlogov 
˗ Opazovanje nova linija 
proizvodnja 2 
˗ Intervjuji  
˗ Proizvodnja 2 (vodja proizvodnje 2 in 2 
pomočnika) 
˗ Zaposleni na novi liniji 
˗ Predstavnik sindikata 
˗ Novozaposleni v proizvodnji 
Obisk 9 
˗ Opazovanje projektna skupina 
˗ Opazovanje razvoj in raziskave 
˗ Intervju 
˗ Zaposleni projektna skupina  
˗ Zaposleni v oddelku razvoj in raziskave 
˗ Vodja projektne pisarne 
 
Obisk 10 
˗ Opazovanje proizvodnja 2 ˗ Delavci v proizvodnji 2 
Obisk 11 
˗ Opazovanje proizvodna linija 8 
˗ Intervju 
˗ Zaposleni linija 8 
˗ Mentor in tehnolog 
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Obisk 12 
˗ Opazovanje in senčenje oddelek 
nabave in kakovosti 
˗ Intervju  
˗ Zaposleni v nabavi in kakovosti 
˗ Vodja kakovosti 
Obisk 13 
˗ Opazovanje oddelek trženja 
˗ Intervjuja 
˗ Zaposleni oddelek trženje 
˗ Vodja nabave 
˗ Vodja kadrovske službe 
Obisk 14 
˗ Opazovanje proizvodnja 3 
˗ Intervju 
˗ Zaposleni v proizvodnji 3 
˗ Vodja proizvodnje 3 
Obisk 15 
˗ Opazovanje proizvodnja 2 
˗ Obisk lokalne cerkve 
˗ Intervjuja 
˗ Delavci v proizvodnji 2 
˗ Predsednik uprave podjetja X 
Priloga A.2: Seznam opazovanj podjetje X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Opazovanje 
1 Usposabljanje vodij 
2 Menza podjetja 
3 Proizvodna linija 10 
4 Proizvodnja 1 
5 Proizvodnja 2 
6 Kadrovska služba  
7 Orodjarna  
8 Sestanek na temo podajanja inovativnih predlogov 
9 Sestanek sindikata 
10 Nova linija proizvodnja 2 
11 Projektna skupina 
12 Oddelek razvoj in raziskave 
13 Proizvodnja 2  
14 Proizvodna linija 8 
15 Oddelek nabave in kakovosti  
16 Oddelek trženja 
17 Proizvodnja 3  
18 Proizvodnja 2 
19 Obisk lokalne cerkve 
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Priloga A.3: Seznam intervjujev podjetje X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Intervju 
1 
Uvodni intervju (direktor podjetja X; vodja splošne 
službe; vodja kadrovske službe) 
2 Direktor podjetja X 
3 Pomočnik vodje proizvodnje 2 
4 Vodja raziskav in razvoja 
5 Spodbujevalec splošne inovativnosti 
6 Direktor enote LS 
7 Vodja proizvodnje 1 
8 Vodja splošne službe 
9 Tehnolog 
10 Pomočnik vodje proizvodnje 2 
11 Vodja proizvodnje 2 
12 Delavka 1 
13 Delavka 2 
14 Mojster 
15 Novozaposleni v razvoju 
16 Delavec v proizvodnji 2 
17 Mentor in zaposleni v razvoju 
18 Vodja projektne pisarne 
19 Predstavnik sindikata 
20 Novozaposleni v proizvodnji 
21 Mentor in tehnolog 
22 Vodja kakovosti 
23 Vodja nabave 
24 Vodja kadrovske službe 
25 Vodja proizvodnje 3 
26 Predsednik uprave podjetja X 
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Priloga A.4: Seznam uporabljenih intervjuvancev v besedilu 
Direktor podjetja X 
Mojster 
Vodja splošne službe 
Predsednik uprave podjetja X 
Vodja kadrovske službe 
Vodja kakovosti 
Tehnolog 
Novozaposleni v razvoju 
Vodja projektne pisarne 
Novozaposleni v proizvodnji 
Vodja proizvodnje 1 
Pomočnik vodje proizvodnje 2 
Predstavnik sindikata 
Vodja proizvodnje 2 
Direktor enote LS 
Vodja raziskav in razvoja  
Mentor in zaposleni v razvoju 
Vodja nabave 
Spodbujevalec splošne inovativnosti 
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Priloga B: Podjetje Y 
Priloga B.1: Pregled študije primera 
Obisk  Raziskovalni dogodek  Podajalci informacij  
Obisk 1 ˗ Uvodni sestanek ˗ Vodja kadrovske službe 
Obisk 2 
˗ Opazovanje proizvodnje z vodjo 
kadrovske službe  
˗ Opazovanje zajtrka v menzi, 
menjava izmene 
˗ Opazovanje zajtrka v 
degustacijskem laboratoriju  
˗ Proizvodni delavci  
˗ Zaposleni v laboratoriju 
˗ Vodja kadrovske službe in 
pomočnica vodje kadrovske 
Obisk 3 
˗ Opazovanje službe za razvoj in 
strateški management 
˗ Opazovanje degustacijskega 
laboratorija 
˗ Opazovanje kosila v menzi 
˗ Opazovanje usposabljanja 
zaposlenih 1  
˗ Zaposleni v razvoju in strateškem 
managementu 
˗ Zaposleni v laboratoriju 
˗ Proizvodni delavci 
Obisk 4 ˗ Opazovanje kadrovske službe 
˗ Vodja kadrovske službe in 
pomočnica vodje kadrovske 
Obisk 5 
˗ Opazovanje skutarne in sirarne 
˗ Opazovanje usposabljanja 
zaposlenih 2 
˗ Intervjuji 
˗ Proizvodni delavci v sirarni in 
skutarni 
˗ Proizvodni delavec 1 
˗ Proizvodni delavec 2 
˗ Novozaposleni v proizvodnji 1 
˗ Novozaposleni v proizvodnji 2 
Obisk 6 
˗ Opazovanje sirarne 
˗ Opazovanje službe vzdrževanja 
˗ Intervjuja  
˗ Vodja sirarne 
˗ Vzdrževalni delavci 
˗ Kontrolorji 
˗ Vodja laboratorija 
˗ Vodja produktov v strateškem 
marketingu 
 
Obisk 7 
 
˗ Opazovanje usposabljanja 3 
˗ Intervju 
˗ Proizvodni delavci in vodje 
proizvodnje 
˗ Interni skrbnik za usposabljanje 3 
˗ Vodja nabave osnovne surovine 
Obisk 8 
˗ Opazovanje jutranjega sestanka 
vodij 
˗ Intervjuja 
 
˗ Direktor in vodje oddelkov 
˗ Vodja nabave repromateriala 
˗ Vodja trženja 
Obisk 9 
˗ Opazovanje prevzema osnovne 
surovine 
˗ Opazovanje oddelka polnilnice v 
proizvodnji 
˗ Intervjuji 
˗ Proizvodni in vzdrževalni delavci 
˗ Vzdrževalni delavec 
˗ Vodja kadrovske službe 
˗ Vodja proizvodnje 
˗ Vodja kontrole in kakovosti  
 
Obisk 10 
 
˗ Opazovanje proizvodnje ˗ Zaposleni v proizvodnji 
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Obisk 11 
˗ Intervjuja 
˗ Skrbnik standarda 
˗ Kontrolorka kakovosti 
Obisk 12 
˗ Opazovanje pisarne priprave dela 
˗ Intervju 
˗ 2 zaposlena v pripravi dela  
˗ Direktor podjetja Y 
Obisk 13 ˗ Intervjuja 
˗ Predstavnik sindikata in delavec na 
stroju Predstavnik sveta delavcev 
Obisk 14 ˗ Intervjuja 
˗ Vodja oddelka polnilnice v 
proizvodnji   
˗ Vodja strateškega marketinga in 
prodaje  
Priloga B.2: Seznam opazovanj podjetje Y 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Opazovanje 
1 Proizvodnja z vodjo kadrovske službe 
2 Zajtrk v menzi, menjava izmene 
3 Zajtrk v degustacijskem laboratoriju 
4 Služba za razvoj in strateški management 
5 Degustacijski laboratorij 
6 Kosilo v menzi 
7 Usposabljanje zaposlenih 1 
8 Kadrovska služba 
9 Skutarna in sirarna 
10 Usposabljanje zaposlenih 2 
11 Sirarna 
12 Služba vzdrževanja 
13 Usposabljanje zaposlenih 3 
14 Jutranji sestanek vodij 
15 Prevzem osnovne surovine 
16 Oddelek polnilnice v proizvodnji   
17 Proizvodnja 
18 Pisarna priprave dela 
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Priloga B.3: Seznam intervjujev podjetje Y 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Intervju 
1 Uvodni intervju (vodja kadrovske službe) 
2 Proizvodni delavec 1 
3 Proizvodni delavec 2 
4 Novozaposleni v proizvodnji 1 
5 Novozaposleni v proizvodnji 2 
6 Vodja laboratorija 
7 Vodja produktov v strateškem marketingu 
8 Vodja nabave osnovne surovine 
9 Vodja nabave repromateriala 
10 Vodja trženja 
11 Vzdrževalni delavec 
12 Vodja kadrovske službe 
13 Vodja proizvodnje 
14 Vodja kontrole in kakovosti 
15 Skrbnik standarda 
16 Kontrolorka kakovosti 
17 Direktor podjetja Y 
18 Predstavnik sindikata in delavec na stroju 
19 Predstavnik sveta delavcev 
20 Vodja oddelka polnilnice v proizvodnji   
21 Vodja strateškega marketinga in prodaje 
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Priloga B.4: Seznam uporabljenih intervjuvancev v besedilu 
Vodja nabave repromateriala 
Vodja trženja 
Proizvodni delavec 1 
Novozaposleni v proizvodnji 1 
Predstavnik sindikata in delavec na stroju 
Vodja kadrovske službe 
Direktor podjetja Y 
Vodja laboratorija 
Vodja oddelka polnilnice v proizvodnji 
Vodja kontrole in kakovosti 
Kontrolorka kakovosti 
Vodja produktov v strateškem marketingu 
Vodja nabave osnovne surovine 
 
 
